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VR E S U M O
A elaboração de um orçamento variável para uma orga 
nização empresarial ê uma tarefa relativamente complexa que apre­
senta tanto dificuldades conceituais ou teóricas, relacionadas com 
a variabilidade dos custos e confiabilidade das estimativas, quan 
to dificuldades operacionais, relacionadas com a forma de acompa­
nhamento.
0 presente trabalho tem por objetivo desenvolver 
uma metodologia que permita elaborar um orçamento variável cujas 
estimativas de custo se localizem em intervalos confiáveis, com­
plementando assim os métodos e técnicas atualmente disponíveis.
Posteriormente, e feita uma ilustração da método^ 
logia objetivando verificar sua aplicabilidade e identificar suas 
principais dificuldades e limitações operacionais.
Finalmente, são apresentadas as conclusões obtidas 
em decorrência do desenvolvimento e aplicação da metodologia pro 
posta.
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A B S T R A C T
The elaboration of a variable budget for a company 
is a relatively complex task since it implies conceptual or 
theoretical difficulties related to cost variability and reliability 
of estimates as well as operational difficulties related to the way 
which such a budget must be accompanied.
The purpose of the present work is to develop a 
methodology which allows an elaboration of a flexible budget ,whose 
cost estimates are to be situated within reliable intervals. Such 
a methodology would complement the methods and techniques available 
at the present moment.
■ Subsequently, a methodological .illustration is
provided in order to verify its uses and to identify its chief 
difficulties and operational limitations.
Finally, are presented the conclusions reached from 
the development and application of the proposed methodology.
VII
R E S U M E  N
La elaboracién de un presupuesto variable para una 
organizacion empresarial es una tarea relativamente compleja. que 
presenta tanto dificultades conceptuales o teóricas, relacionadas 
con la variabilidad de los costos e confiabilidad de las estima - 
ciones, como dificultades operacionales, relacionadas con la for­
ma de acompanamiento.
El presente trabajo tiene por objetivo desarrollar
i
una metodologia que permita elaborar un presupuesto variable cu­
jas estimaciones de costo se encuentren en. intervalos confiables, 
complementando los métodos y técnicas actualmente disponibles.
Posteriormente, es realizada una ilustración de la 
metodologia a fin de comprobar su aplicabilidad e identificar sus 
principales dificultades y limitaciones operacionales.
Finalmente, son presentadas las conclusiones obteni_ 
das como consecuencia dei desarrollo y aplicacion de la metodolo­
gia propuesta.
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"0 controle orçamentário variável 
ê universalmente reconhecido co­
mo um dos instrumentos mais efi­
cazes da administração para atin 
gir bons resultados".
(WEROLIN)
C A P I T U L O  I
1. INTRODUÇÃO
1.1. Origem do Trabalho
Qualquer tentativa de resolver o problema do ajusta 
mento de estimativas orçamentarias de custos ao nível de produ­
ção ou atividade de um centro de responsabilidade deve levar em 
conta o efeito do volume ou nível de atividade sobre os custos. A 
questão ê a seguinte: â medida que o volume de produção ou nível 
de atividade de um centro de responsabilidade variar, qual serã
o comportamento de cada item de custo desse centro?
Evidentemente, alguns custos, como os salários fi­
xos da mão-de-obra direta, não são influenciados por alterações 
da produção ou atividade dentro de certo intervalo.
Em contrapartida, há outros custos, como as maté­
rias-primas usadas na produção, que flutuam proporcionalmente às 
variações da produção.
Outros custos ou despesas, por sua vez, variam, mas 
não em relação direta a alterações do nível de atividade.
1
Os orçamentos variáveis apresentam como pré-requi­
sito fundamental a especificação dessas relações, e a metodologia 
convencionalmente utilizada na análise de variabilidade dos c.us-
1 No presente trabalho utilizam-se as denominaçoes de orçamento variável e 
orçamento flexível como sinônimos.
2tos, tendo em vista estimativas orçamentárias em diferentes ní­
veis de atividade, baseia-se, quase com exclusividade, em dados 
históricos. A principal decorrência de estimativas estritamente 
baseadas em dados históricos ê uma tendência â perpetuação das i- 
neficiências do passado.
Outra limitação surge quando alterações de classifi 
cações contábeis e de políticas administrativas fazem com que os 
dados históricos tendam â perda de sua representatividade em ter­
mos de expectativas futuras. Foram dificuldades desse tipo que de 
ram origem ao presente trabalho.
1.2. Objetivo do Trabalho
0 objetivo fundamental do presente trabalho ê pro­
por uma metodologia que permita:
a) Contribuir ao aperfeiçoamento dos métodos de ela 
boração de orçamentos variáveis, mediante a inclusão de variáveis 
aleatórias que reflitam o grau de confiabilidade dos intervalos 
relevantes, para os quais os orçamentos são elaborados.
b) Mostrar como conhecimentos de diferentes áreas, 
podem ser complementares com o objetivo de aprimorar a técnica or 
çamentária e permitir o fornecimento de melhores subsídios para a 
tomada de decisão com apoio no método do Orçamento Variável.




blema muito comum aos relatõrios de desempenho
nível de atividade ou produção realmente atingido.
Os orçamentos flexíveis representam escalas de cus­
tos que indicam, para cada subdivisão da. empresa, de que modo ca­
da item de custo deve variar com as alterações de volume de produ 
ção ou nível de atividade —  os valores de diversos custos a dife 
rentes volumes, em vez de um volume específico ou fixo.
Os orçamentos variãveis também são considerados,co­
mo orçamentos dinâmicos porque as estimativas de custos para qual. 
quer volume ou ritmo de atividade podem ser prontamente calcu­
ladas .
Porém, antes disso, é necessário dispor de uma. meto 
dologia, que permita elaborar os orçamentos variãveis indicando, 
com aceitável grau de precisão, os intervalos de variação para os 
valores orçados e proporcionando maior segurança no controle de 
custos e acompanhamento do desempenho.
0 presente trabalho visa satisfazer esta necessida­
de, através do desenvolvimento de uma metodologia para a elabora­
ção de um orçamento variável que reüna as características acima 
indicadas.
41.4. Estrutura do Trabalho
0 presente trabalho foi dividido em cinco capítu­
los.
Este primeiro capítulo visa definir os objetivos do 
trabalho apresentado, bem como sua importância e limitações.
0 capítulo seguinte, denominado "Aspectos Relevan - 
tes do Orçamento Variável" tem por objetivo apresentar uma sínte­
se com características de sumário do atual estágio de desenvolvi­
mento, em relação aos procedimentos utilizados para elaborar orça 
mentos variáveis. Trata-se de uma revisão bibliográfica destinada 
a traçar as linhas gerais dos diversos procedimentos existentes.
No segundo capítulo são apresentados, também,de for 
ma mais ou menos ampla, os aspectos considerados importantes quan 
oo da elaboração de orçamentos variáveis. A abordagem se estende 
desde os conceitos implícitos em um orçamento variável até as pos 
síveis utilizações desse tipo de orçamento de despesas.
0 terceiro capítulo apresenta a metodologia propos­
ta para a elaboração de um orçamento empresarial flexível, visan­
do aperfeiçoar os métodos utilizados através da indicação da con­
fiabilidade dos intervalos relevantes.
0 quarto capítulo apresenta uma aplicação da metodo 
logia proposta a um exemplo ilustrativo que representa uma situa­
ção hipotética.
Finalmente, no quinto capítulo, são apresentadas as
5conclusões e recomendações decorrentes do desenvolvimento da meto 
dologia proposta.
1.5. Metodologia d.e Trabalho
A metodologia de trabalho observada para a elabora­
ção da presente dissertação, inclui as seguintes etapas:
1. Pesquisa bibliográfica;
2 . Elaboração do projeto de dissertação;
3. Descrição do estado atual da arte em relação a 
métodos e procedimentos para elaboração de orça­
mentos ;
4. Desenvolvimento da metodologia proposta;
5. Teste piloto da metodologia através de sua apli­
cação a uma situação simulada;
6 . Obtenção das conclusões decorrentes do desenvol­
vimento e aplicação da metodologia proposta;
7. Recomendações e sugestões para novos trabalhos 
nesta área.
1 •6 . Limitações da Metodologia
A metodologia para a elaboração de um orçamento va­
riável proposta neste trabalho apresenta algumas limitações que 
convém destacar e levar em consideração quando da sua aplicação.
Em primeiro lugar, a metodologia proposta não esgo-
6tou as alternativas técnicas capazes de oferecer uma determinação 
mais precisa dos intervalos de confiança.
Em segundo lugar, ê recomendável um estudo de simu­
lação para determinar o grau de aderência das variáveis no que 
respeita âs distribuições de probabilidade que mais se ajustem â 
situação considerada.
Finalmente, o trabalho poderia ser aperfeiçoado de_s 
de que se considerasse a correlação existente entre as diversas 
variáveis.
C A P Í T U L O  II
2. ASPECTOS RELEVANTES DO ORÇAMENTO VARIÁVEL
2 .1 . Generalidades
Num mundo constantemente em estado de crise, as 
instituições públicas e privadas procuram meios para estabilizar 
suas operações. As firmas de negõcios, em especial, requerem uma 
posição mais estável. Por mais confusa que esteja a situação, as 
empresas devem procurar processos mais eficazes para melhorar as 
funções administrativas de planejamento e controle.
A situação econômica e política atual explica, en­
tre várias coisas, o interesse crescente pelos sistemas orçamen­
tários modernos. A maioria dos homens de negõcios acredita que 
os orçamentos representam a melhor forma de encontrar um porto 
seguro na turbulenta economia mundial.
0 sistema orçamentário ê fundamentalmente um pro­
cesso de planejamento e controle. Um orçamento bem preparado pro 
porciona ãs administrações bem estruturadas um programa planeja­
do baseado em pesquisas efetuadas pela prõpria organização e cons 
titui um meio de coordenar a produção, a comercialização e as a- 
tividades financeiras.
2.2. Definição de Orçamento
"O orçamento ê um plano de operações, cuidadosamente 
preparado, para um período de tempo determinado”2. E a expressão, 
em termos quantitativos, dos planos da administração.
Os orçamentos são basicamente demonstrações finan­
ceiras estimadas como expressões formais que são dos planos geren 
ciais, abrangendo todas as fases das operações: vendas, produção, 
distribuição e financiamento. Trata-se de um plano compreensivo 
que leva em consideração todos os aspectos de funcionamento de 
uma empresa. Suas funções principais são a formulação de um plano 
geral de ação para o futuro e a comparação dos resultados reais 
com o plano predeterminado. Assim, o planejamento e o controle 
são elementos essenciais no processo de elaboração de orçamentos.
0 planejamento compreende os orçamentos parciais de ven 
das, produção, despesas, capital, caixa e outros que, segundo a 
natureza e o porte da empresa, façam parte do orçamento global. 0 
controle orçamentário constitui um meio para manter o plano de o- 
perações dentro de margens aceitáveis de tolerância.
2.3. Tipos de Orçamento
Distingue-se, no que respeita ao período, o orçamen 
to a curto prazo e o orçamento a longo prazo. Este trabalho se 
preocupa apenas com o orçamento relativo ao planejamento de curta 
duração.
2 MANUAL de práticas orçamentárias modernas. New York, A. Hamilton Institute, 
1976, p.3.
9Quanto ao controle, existem os orçamentos estáti­
cos: ou. fixos e os dinâmicos ou flexíveis.
No orçamento estático, prepara-se um grupo de ci­
fras para um nível de atividade. Estas cifras são usadas para com 
paração com resultados reais.
A principal desvantagem do orçamento estático,como 
instrumento de controle, decorre do fato de comparar os- custos 
reais de fabricação a um certo nível de produção com os custos or 
çados de fabricação a outro nível de produção.
<
A par disso, a parcela de custos fixos de um orça­
mento e do relatorio de desempenho dá pouca visão dos problemas 
de planejamento e controle das operações correntes, uma vez que 
os custos fixos não são influenciados por flutuações a curto pra 
zo no nível de atividade.
Os orçamentos variáveis de custos enfocam a com­
paração dos .custos reais com a dotação orçamentária ajustada 
ao nível de atividade ou de produção realmente atingido.
0 conceito de orçamento variável oferece condições 
para o cálculo de um _.çusto, . ajustado a ser incluído no relato­
rio de desempenho.
Alguns autores se reportam ao tema como um orçamen 
to de custos indiretos. Entretanto, segundo observa HORNGREN3,”o 
ponto-chave não são os itens a incluir ou excluir em determinado
3 HORNGREN, Charles Thomas. Cost Accounting; a Managerial Emphasis. Prenti- 
ce-Hall, 1967. p. 264.
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orçamento flexível; é a flexibilidade incorporada na técnica". A 
fim de que seja permitida uma compreensão mais adequada das implji 
cações dessa técnica é que se apresenta o item a seguir.
2.4. Conceitos Subjacentes ao Orçamento Variável
0 objetivo central do método do orçamento variável 
ê identificar especificamente como, e em que medida, cada item 
de custo de um centro de responsabilidade é influenciado pelo vo­
lume de produção ou trabalho realizado nesse centro. 0 orçamento 
variável expressa relações entre custo e volume a curto prazo, d e  
limitando o intervalo relevante de volume.
Os orçamentos variáveis também são considerados co­
mo orçamentos dinâmicos dada a rapidez com que as estimativas de 
custos podem ser calculadas para qualquer volume ou ritmo de ati­
vidade. São denominações equivalentes â de orçamento variável: or 
çamento flexível, orçamento de escala móvel, orçamento graduado, 
orçamento fórmula de despesa, orçamento de controle de despesa.Um
• conceito implícito no orçamento variável ê o conceito de VARIABI­
LIDADE DE CUSTO. Este conceito serve como' critério para a classi­
ficação de custos que se faz necessária na preparação do orçamen- 
to variavel.
* As ilustrações apresentadas no decurso do presente capítulo são, em sua 
grande maioria, adaptações de WELSCH, G.A.. Orçamento Empresarial; planeja 
mento e controle do lucro. Atlas, 1977 p. 361-398.
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2.5. Classificação de Custos
A partir do critério de variabilidade, três catego­
rias distintas são consideradas na classificação de custos: Cus­
tos fixos, custos variáveis e custos semivariãveis.
2.5.1. Analise dos custos fixos
Alguns fatores devem ser considerados na definição 
dos custos fixos de uma empresa.
a) Relação à atividade - Os custos fixos resultam 
do estabelecimento de uma capacidade de produção, entretanto não 
variam com o nível de produção ou atividade.
b) Intervalo relevante - £ essencial que seja pre­
visto um intervalo bem definido de atividade (intervalo relevan­
te) . Os custos fixos de um nível de atividade norma.lmente são di­
ferentes dos de outros níveis, visto serem modificados por aumen­
tos ou diminuições de capacidade.
c) Custos de período - Os custos fixos acumulam- 
se com o decorrer do tempo, permanecendo constantes apenas em cur 
to prazo.
d) Fixos no total mas variáveis por unidade - 0 cus 
to fixo total permanece constante dentro do intervalo relevante, 
enquanto o custo fixo unitário varia inversamente com o volume de 
produção ou nível de atividade.
Os custos constantes, por alguns denominados "cus-
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tos comprometidos" e, por outros, "custos de prontidão",podem ser 
considerados como o preço de compra e manutençao da estrutura so- 
bre a qual se sustenta um negocio em funcionamento.
Também fixos são'os custos "programados ou dirigi­
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FIG. 2 - CF NO INTERVALO
A Fig. 1 mostra um custo fixo que permanece constan 
te desde zero até a capacidade máxima. Este tipo de custo não e 
tão comum como o apresentado na Fig. 2, o qual permanece constan­
te dentro de certos limites do nível de atividades. P r e s u m in d o - s e  
que as atividades permaneçam dentro do intervalo relevante, o cus 
to devera ser incluído no orçamento variável a um valor fixo de
Cr$3.000 por período.
2.5.2. Análise dos custos variáveis
Os principais fatores a serem considerados no esta­
13
belecimento de uma definição objetiva de custos variáveis são li_s 
tados a seguir.
a) Proporcionais à atividade - Os custos variáveis 
são diretamente proporcionais ao nível de atividade ou volume de 
produção, representando funções lineares sempre que relacionados 
a qualquer medida de atividade.
b) Custos de atividade ~ Dada a proporcionalidade 
mantida pelos custos variáveis quanto ao nível de atividade,torna 
se importante a escolha de uma medida comum do volume de produ­
ção, medida esta que deve ajustar-se ao tipo de produção dos de­
partamentos ou sub-unidades da empresa e geralmente se denomina 
base de atividade.
c) Intervalo relevante - A relação direta dos cus­
tos variáveis com a atividade deve ser considerada dentro de um 
intervalo relevante de operações, podendo alterar-se fora desse 
intervalo.
d) Variáveis no total mas fixos por unidade - 0 cus 
to variável unitário permanece constante dentro do intervalo re­
levante, enquanto o custo variável total mantêm relação direta 
com o volume de produção.
Uma representação gráfica do conceito de custos va­
riáveis ê apresentada nas Figuras 3 e 4. A Fig. 3 mostra dois cu£ 
tos variáveis, A e B, os quais se alteram diretamente em função 
do volume desde zero atê atingirem a capacidade máxima. Num orça­
mento flexível, os custos A e B seriam indicados como variáveis a 
Çr$5,00 e Cr$2,00 por unidade, respectivamente. A Fig. 4 ilustra um 
tipo de custo, cuja taxa de variação se altera ã medida que se pas
14
sa de um intervalo relevante para outro.
5000
............. %%l ' ' ' Cr.$ 5.00 por unidarte
/  f > 4  3,75 por.
$ 2.00 por unidode||:i
____________ _________A..._____ S____-  L--------1
200 4.00 600 800 1000 1200 1000
Intervalo intsrvalo Intorvalo 
Rslevsnto Relavante Relevants 
A B c
FIG. 3 - CUSTOS VARIÁVEIS TlPICOS FIG. 4 - CUSTO VARIÁVEL REGULADO
2.5.3. Análise dos custos semivariãveis
Os custos semivariãveis aumentam ou diminuem com a- 
crescimos ou decréscimos de produção ou atividade, mas não exata­
mente nas mesmas proporções. Isto implica em que os custos semi­
variãveis possuam algumas características tanto dos custos fixos 
quanto dos custos variáveis. Esse tipo de custos representa gran­
de parte das despesas de uma empresa e sofre a influência de deci 
sões administrativas, como também do tempo e do nível de ativida­
de .
Uma representação gráfica do conceito de custos se­
mivariáveis aparece nas Figuras 5 e 6 .
A Fig. 5 representa o custo semivariável típico,com 
características lineares, mostrando um componente fixo e outro va 
riãvel. Este custo seria incluído num orçamento variável assim:
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valor fixo por período, Cr$2.000; taxa variável por unidade produ­
zida, Cr$2,86. A Fig. 6 apresenta um custo graduado, indicando tan 
to as suas características reais quanto a aplicação de uma hipéte 
se de linearidade para fins de orçamento. Da importância dos de­
graus no intervalo relevante ê que depende a aplicação dessa hipo 
tese. Na prática, tanto os custos graduados quanto os curvos são 
classificados como semivariãveis e "linearizados'' dentro do inter 
valo relevante.
CARACTER fSTICAS 
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FIG. 5 - CUSTO SEMIVARIÂVEL LINEAR FIG. 6 - CUSTO SEMIVARIÂVEL 
GRADUADO.
2.6. Métodos de Análise de Variabilidade
A determinação da variabilidade dos custos compreen 
de a especificação dos dois componentes de cada custo ou despesa: 
o valor fixo ou constante por período e a taxa variável por unida 
de da base de atividade.
A determinação da variabilidade de cada item de de_s 
pesa de um centro de custos ê geralmente considerada como o pro-
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blema mais importante da elaboração de orçamentos variáveis. Essa 
determinação deve iniciar por um estudo de cada conta de despesa 
do departamento considerado, com o objetivo de isolar as contas 
de custos que podem ser prontamente identificados como fixos ou 
variáveis. Quando os ..custos, fixos e variáveis tiverem sido iden 
tificados, os demais poderão ser classificados como semivariáveis. 
Cada custo semivariãvel deverá então ser analisado para determi­
nar os seus componentes fixo e variável.
São três os principais métodos de separação de cus­
tos, a saber: métodos de estimação direta, métodos de pontos má­
ximo e mínimo previstos e métodos de correlação. Na análise de ca 
da método, adotar-se-ã a hipótese de que a base de atividade já 
tenha sido adequadamente selecionada.
2.6.1. Métodos de estimação direta
Serão consideradas apenas duas variantes desses mé­
todos, quais sejam, os estudos de Engenharia Industrial e as aná­
lises de custos históricos.
Os estudos de engenharia baseados na análise e obser 
vação direta de processos e operações podem com freqüência pro­
porcionar as estimativas mais seguras da variabilidade de certos 
custos. Tais estudos devem ser usados particularmente quando não 
se dispõe de custos históricos para base da análise.
As estimativas diretas da variabilidade de custos 
compreendem os seguintes estágios:
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1. Escolha da base de atividade
2. Identificação do intervalo relevante
3. Determinação dos v á r i o s 'níveis, do intervalo relevan­
te (caso de orçamento tipo tabular).
4. Estimação da variabilidade do item de custo por anã 
lise direta, inspeção e julgamento subjetivo.
Os métodos de estimação direta geralmente sao usados 
nas seguintes situações:
1. Um item de despesa, por sua natureza, não se presta
a métodos analíticos.
2. Um novo departamento ou centro de custos e estabeleci 
do e não existem dados histéricos para fins de anali­
se .
3. Uma atividade nova ou não repetitiva e considerada.
4. Novas máquinas ou máquinas adicionais são instaladas, 
tornando os custos historicos inaplicáveis para fins 
de estimação.
5. Estão previstas decisões administrativas que altera 
rão significativamente a variabilidade dos custos.
6. Alterações nos métodos operacionais que modificarao 
substancialmente a variabilidade dos custos.
7. Situações em que a observação direta de processos 
operações pode criar condições para estimativas segu
ras de custos.
8. Deseja-se medir a segurança das estimativas desenvol­
vidas com base em outros métodos.
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2.6.2. Método dos pontos máximo e mínimo
Este método consiste no estabelecimento de duas es­
timativas orçamentárias a dois níveis diferentes de atividade pa­
ra cada item de custo de um centro de responsabilidade. Os com­
ponentes fixo e variável de cada custo são calculados através de 
interpolação linear das duas estimativas. Um esquema do método com 
preenderia:
1. Escolher a base de atividade do centro de respon 
sabilidade.
*
2. Identificar o intervalo relevante para o centro 
de responsabilidade.
3. Preparar uma estimativa para cada custo ao ní 
vel máximo e ao nível mínimo.
4. Interpolar entre duas estimativas para determj. - 
nar os componentes fixo e variável de cada cus­
to :
a. Subtraindo o volume mínimo do volume máximo.
b. Subtraindo o custo mínimo do custo máximo.
c. Dividindo a diferença de custos pela diferen­
ça de volume para obter a taxa variável.
d. Calculando o componente fixo mediante subtra­
ção da parte variável (taxa variável multipli 
cada pelo volume máximo) da estimativa máxima 
de custo: a diferença obtida será o componen­
te fixo.
Para exemplificar, seguir-se-á cada passo do esque­
ma acima, na análise da mão-de-obra indireta de determinado depar
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tamento.
1. Base de atividade - unidades produzidas.
2. Intervalo relevante - nível mãximo, 12.000 unida 
des; nível mínimo, 9.000 unidades.
3. Foram feitas as seguintes estimativas de mão-de- 
obra indireta:
Ao nível mãximo (12.000 u) Cr$ 28.000
Ao nível mínimo ( 9.000 u) 22.000
4. Cálculo dos componentes fixo e variável da mão- 
-de-obra indireta:
a. Cálculo da taxa variável
CUSTO
ESTIMADO VOLUME 
Ao nível máximo Cr $ 28.000 12.000
Ao nível mínimo 22.000 9.000
Diferença. Cr$ 6.000 v 3.000 = Cr$2 (taxa var/u)
b • Cálculo do componente fixo
Custo total Cr$ 28.000 Cr $ 22.000
Menos componente variável 
(12.000x$2) 24.000 (9,000x$2) 18.000
Componente fixo Cr$ 4.000 Cr $ 4.000
Portanto, o orçamento variável do departamento em 
questão apresentaria, como valor fixo da mão-de-obra indireta, 
Çr$4.000 e taxa variável por unidade de produção,Cr$ 2.
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2.6.3. Métodos de correlação
As técnicas de correlação geralmente compreendem os 
seguintes passos:
1. Uma analise da relação entre custo e produção,tal 
como indicada pelos dados históricos disponíveis.
2. Uma analise de como os custos deverão variar com 
a produção no futuro, considerando-se as novas con 
dições previstas para o período.
3. As estimativas ajustadas são apresentadas aos ní- 
veis intermediários para recomendações.
4. As estimativas fixas e variáveis são formalizadas 
num orçamento variável a ser aprovado pela cúpula 
administrativa.
As técnicas de correlação pertencem a duas catego­
rias, a saber, técnicas gráficas e técnicas matemáticas.
Nas técnicas gráficas, os componentes fixo e variá­
vel de cada item de custo são determinados visualmente através de 
gráficos de dispersão. Estes são construídos a partir de dados his 
tõricos, sendo o custo medido no eixo vertical e o volume ou nível 
de produção no eixo horizontal. Os dados históricos são colocados 
no gráfico sob a forma de pontos e traça-se uma linha de tendência 
por esses pontos. O ponto no qual a linha d.e tendência corta o ei­
xo vertical indica a parte fixa do custo e a inclinação da iinha 
de tendência representa a taxa variável.
Uma ilustração do método ê apresentada a seguir,para 
o caso de material indireto de determinado departamento que adota
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como base de atividade o número de horas de uso direto de maquinas
DEPARTAMENTO ALFA 
QUADRO 1 - DADOS HISTÓRICOS DE CUSTO E VOLUME DE PRODUÇÃO
MESES PONTOS NO 
GRÁFICO




JAN 1 44.000 Cr$ 875
. FEV 2 41.000 850
MAR 3 45.000 875
ABR 4 43.000 850<
MAI 5 36.000 7 50
JUN 6 22.000 550
JUL 7 23.000 500
AGO 8 15.000 450
SET ' 9 30.000 600
OUT 10 38.000 - 700
.NOV 11 41.000 800
DEZ 12 44.000 850
TOTAIS - 422.000 Cr$ 8 .650
T A X A  V A R IÁ V E L 
. (INCLIN AÇÃO )
Ç r  $0,015 POR HUDM
10 15 20 25 30 J5 40 «5 50
FIG. 7 - MËTODO GRAFICO PARA ANÁLISE DE CUSTOS
22
Os números do grafico (Fig.7) indicam os pontos que 
representam os meses. Os componentes fixo e variável do custo, re 
presentados pela linha de tendência, são assim determinados:
1. Componente mensal fixo (ponto em que a li­
nha de tendência corta o eixo vertical)..Cr$ 200
2. Componente variável (interpolação entre 
dois pontos quaisquer da linha de ten­
dência) :
Custo a 40.000 horas de UDM . ........... ■ Cr$ 800
Custo a zero horas de UDM ................Cr$ 200
Aumento de custo para 40.000 horas ......Cr$ 600
Taxa variável =Cr$600/40.000 = 0,015/HUDM
O método gráfico pode ser aplicado a itens isolados, grupos de 
itens de custo, custos totais de um departamento ou mesmo de uma 
empresa. A principal deficiencia do método e a falta de objetivi- 
.dade no traçado da linha de tendência. Assim, a validade de sua 
utilização ê mais reconhecida como uma análise preliminar com vis 
tas à obtenção de uma idéia geral sobre o comportamento dos cus­
tos e sobre o tipo das outras análises que serão exigidas.
Dentre as técnicas matemáticas destaca-se o método 
dos mínimos quadrados. Este método estatístico permite determinar 
matematicamente e, portanto, com maior precisão, uma linha reta 
teórica que passe pelos pontos registrados num gráfico cartesiano 
referente a um problema em que não há proporcionalidade direta en 
tre custos e a base de atividade selecionada. Para melhor com­
preensão do método, suponha-se o seguinte exemplo:
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DEPARTAMENTO GAMA 
QUADRO 2 - CUSTOS DE MANUTENÇÃO
MÊS





ABR 380 2. 750
MAI 400 3.000
Registrando-se esses pontos no grafico, observa-se 
que os mesmos não se encontram exatamente sobre uma linha reta.En 
tretanto, é possível traçar visualmente uma linha que mais se a- 
proxime deles. E o que se observa na Fig. 8.
F ig .8  -  MÉTODO DOS MÍNIMOS QUADRADOS
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De acordo com a linha traçada, a parte fixa é de­
terminada em Cr$ 90, como se vera a seguir. O método compreende os 
seguintes passos:
1. Calcular a media das horas-mãquina para o perío 
do.
2. Calcular a media dos custos de manutenção para 
o período.
3. Calcular os desvios entre as médias e os valo­
res mensais.
4. Elevar ao quadrado os desvios entre a media das 
horas e os valores mensais.
5. Multiplicar os desvios entre si, calculados em
3.
6 . Somar as colunas da tabela de cálculos do méto­
do .
7. Calcular a taxa variável da parcela variável do 
custo, como segue:
Somatório dos valores calculados em 5, dividido 
pelo somatorio dos valores calculados em 4.
8. Calcular a parte fixa do custo, como segue:
Custo médio (calculado em 2) - Taxa variável 
(calculada em 7) x Média das horas-mãquina (cal^  
culada em 1).
Aplicando esta seqüência metodológica ao exemplo, 
em estudo, ter-se-á:
1. Média das horas-mãquina: X = 2.500 horas
2. Média dos custos : Y = Cr$ 350,00
3. Desvios: V. tabela seguinte, colunas B e D
4. Quadrado dos desvios: V. tabela seguinte, Colu­
na E = (Col. B)2
5. V. tabela seguinte: Coluna F = (Col. B x Col.D)
6 . V. total da tabela seguinte
7. Taxa variável — —  1 -Q-Q.-?-PP = Cr$0,104/hora-mãquina
625.000
8. Parte fixa do custo = Cr$350,00-(0,104x2500)=Cr$90,00.
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QUADRO 3 - FOLHA DE CÁLCULO PARA MÍNIMOS QUADRADOS
A B C D E F
HORAS(X) (X-X) CUSTOS (Y) (Y-Ÿ) (X-X)2 (X-X)(Y-Ÿ)
JAN 2000 -500 300 -50 250000 25000
FEV 2250 -250 320 -30 62500 7500
MAR 2500 - 350 - - -
ABR 2750 + 250 380 + 30 62500 7500
MAI 3000 + 500 400 + 50 250000 25000
TOTAL 12500 - 1750 _ 625000 65000
O diagrama de dispersão obtido na Fig. 8 ê localiza 
do por meio de duas equações5 lineares simultâneas:
E Y = na + bEx (1)
Exy = aEx+ bEx2 (2)
onde a ê o componente fixo, b a taxa do custo variável, x a medi­
da de atividade, y o custo misto, n o numero de observações. (No­
te-se que y=a+bx).
No exemplo considerado, tem-se: 
n = 5
Ey = 300 + ___  + 400 = 1 . 750
Ex = 2000+.... +3000 =12.500
Exy = 2000 x 300 + ___  + 3000 x 400 = 4.440.000
Ex2 = 20002 + .... + 30002 = 31.875.000
5 No Anexo 1 do presente trabalho, o autor mostra como se procede na deriva - 
ção das equações normais dos mínimos quadrados.
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Substituindo em (1) e (2), ter-se-á que:
1) 1.750 = 5a + 12.500b
2) 4.400.000 = 12.500a + 31.875.000b .
1^—4.375.000 =-12.500a - 31.250.000b 
2) 4.440.000 = 12.500a + 31.875.000b
65.000 =625.000b b=0,104
5a = 1750 - 12500 x 0,104 
a = 90
Portanto, o custo fixo ê de Cr$ 90,00 e o custo variável ê de 
Cr$ 0,104 por hora máquina, resultado este que ê confirmado pelo 
cálculo feito anteriormente.
A etapa seguinte da preparação de um orçamento va­
riável seria ajustar os valores historicos fornecidos pela análi­
se a quaisquer condições ou alterações previstas pa.ra o futuro. 
0 método dos mínimos quadrados constitui uma técnica particular - 
mente útil e objetiva para a análise de dados historicos.
2.7. Métodos de Apresentação de Orçamentos Variáveis
Diversas técnicas existem para apresentação de orça 
mentos variáveis. No presente trabalho consideram-se apenas os mê 




0 método tabular é, em última instância, um orçamen 
to múltiplo de despesas apresentando as estimativas para diferen­
tes volumes de produção ou níveis de atividade dentro do interva­
lo relevante. A apresentação de orçamentos variáveis sob a forma 
tabular ê muito utilizada para fins ilustrativos, enquanto que,na 
prática esse método parece menos útil do que o método de fórmula. 
Uma exemplificação'do método tabular é feita a seguir.
DEPARTAMENTO X 
QUADRO 4 - ORÇAMENTO VARIÁVEL - MÉTODO TABULAR'
BASE DE ATIVIDADE: HORAS - MÁQUINA
INTERVALO RELEVANTE: 350.,000 a 500.000 HORAS
VOLUME-HORAS DE MÁQUINAS(000) 350 400 450 500 
PORCENTAGEM 70 80 90 100
Salários de contramestres Cr $ 12 Cr$ 12 Cr$ 1 2 Cr$ 12
Mão-de-obra indireta 14 16 18 20
Outras despesas 25 28 31 34
TOTAIS Cr $ 51 Cr $ 5 6 Cr $ 61 Cr $ 6 6
Observa-se, do exemplo anterior, que a base de ati­
vidade é o número de horas de uso direto de máquinas e as despe­
sas orçadas referem-se a quatro níveis diferentes de volume den­
tro do intervalo relevante. Note-se também que os componentes fi­
xo e variável de cada custo ou despesa não são indicados nesse me 
todo de apresentação de orçamentos flexíveis.
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Verifica-se ainda no exemplo ora apreciado (de Orça 
mento Variãvel-Método Tabular), que os salários de contramestres 
representam um custo fixo, a mão-de-obra indireta ê um custo va­
riável, podendo as "outras despesas" serem consideradas como semi^ 
variáveis.
Quando se usa o método tabular, um problema que po­
de surgir é o da determinação dos valores orçamentários para um 
volume de produção ou nível de atividade entre dois outros níveis 
explicitamente apresentados no orçamento. Uma solução para o pro­
blema consiste em determinar a estimativa através de interpolação
i
linear. Assim, os valores orçamentários para. o nível de 460 . 000 
horas seriam calculadas como segue:
QUADRO 5 - ESTIMATIVA POR INTERPOLAÇÃO LINEAR
ESTIMATIVAS A 






MESTRES (000)Cr$12 (Constante-Interpolação desnecessária) Cr$ 12,0
MÃO-DE-OBRA 




DESPESAS Cr$31 . CCr$34-Cr$31) x — — — - 
500 - 450
Cr$ 31,6,




2.7.2. Método de fórmula
Ó método de fórmula ê aplicado a cada item de custo 
ou conta de despesa de um departamento. A fórmula indica o compo­
nente fixo e o componente (taxa) variável do custo. Dada esta in­
dicação explícita dos componentes do custo, o método de fórmula 
é geralmente considerado como de maior utilidade prática.
Apresenta-se, a seguir, uma ilustração simplificada 
do método de fórmula (para apresentação de orçamentos flexíveis).
DEPARTAMENTO A 
QUADRO 6 - ORÇAMENTO VARIÁVEL - MÉTODO DE FÓRMULA
BASE DE ATIVIDADE UNIDADES PRODUZIDAS (COMPONENTE X)










Matérias primas V Cr$ 0 Cr$ 10 ,00
Mão-de-obra direta V Cr$ 0 Cr$ 8 ,00
Mão-de-obra indireta SV Cr$ 4. 000 Cr$ 2,00
Materiais de consumo V Cr$ 0 Cr$ 1 ,00
Salários de supervisão F Cr$ 6.000 Cr$ 0
TOTAL Cr$ 10.000 Cr$ 21 ,00
* V - Variável 
F - Fixo 
SV - Semivariãvel
30
Como se pode observar, no método de fórmula são es­
pecificados, para cada item de custo ou item de despesa, o compo­
nente fixo por período e o componente variável por unidade de pro 
duçao. No exemplo de orçamento variável apresentado, ora em anãli 
se, a base de atividade escolhida foi o numero de unidades produ­
zidas, pois o departamento produzia apenas um produto. Deve-se 
lembrar que um custo verdadeiramente fixo possui um componente va 
riável igual a zero, enquanto um custo perfeitamente variável pos 
sui um componente fixo nulo.
As duas primeiras taxas variáveis incluídas no orça 
mento em estudo foram calculadas a partir do seguinte procedimen­
to:
1. Matérias-primas: Custo planejado por unidade de matéria-prima,
Cr$ 2,50.
Consumo planejado - quatro unidades de matê- 
ria-prima por unidade de produto.
Taxa variável por unidade:Cr$2,50x4 =Cr$10.
2. Mão-de-obra-direta: Taxa média de salário planejada no departa
mento,Cr$4,00.
Uso planejado de mão-de-obra - duas horas de 
mao-de-obra por unidade de produto.
Taxa variável por unidade:Cr$4x2 =Cr$8.
0 valor fixo deCr$6.Q00, que caracterizou o salário 
dos supervisores como perfeitamente fixo, resultou da adoção de 
políticas administrativas no que respeita ao número de pessoas e 
aos seus salários.
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0 componente fixode Cr$ 4.000 e a taxa variável de 
Cr$2 de mão-de-obra indireta, incluídos no exemplo de orçamento va 
riãvel tipo formula sob exame, foram determinados como segue:
1. Cálculo da taxa variável
CUSTO
ESTIMADO VOLUME
Ao nível máximo Cr$ 28.000 12.000 
Ao nível mínimo Cr$ 2 2.000 9-000
Diferença Cr$ 6.000 t 3.000 =Cr$:2 (taxa variável/u)
2. Cálculo do componente fixo
AO NÍVEL MÁXIMO AO NÍVEL MÍNIMO
Custo total Cr$ 28.000 Cr$ 22.000 
Menos componente variável
(12.000x$ 2) Cr$ 24.000 (9.000x$ 2) Cr$ 18.000
Componente fixo Cr $ 4.000 Cr $ 4.000
Como ê fácil notar, os cálculos ilustrados acima re 
presentam uma interpolação linear entre os valores máximo e mxnimo, 
procedimento já discutido quando do estudo do metodo dos pontos ma 
ximo e mínimo.
2.8. Utilização d.e Orçamentos Variáveis
Considerem-se as seguintes utilidades dos orçamen­
tos variáveis:
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1. Facilitar a preparação dos orçamentos departamen 
tais de despesas para inclusão no plano de lu­
cros .
2. Fornecer metas de custos aos gerentes dos cen­
tros de responsabilidade.
3. Proporcionar estimativas ajustadas para fins com 
parativos nos relatórios de desempenho.
Embora sejam utilizados com maior, freqüência em de­
partamentos de produção, os orçamentos variáveis podem ser aplica 
dos em todos os departamentos de uma empresa. A fim de melhor com 
preender as utilidades do orçamento variável supracitadas, convêm 
atentar para o fato de que a sua preparação geralmente ocorre no 
início do processo de planejamento. Tendo em vista que os orçamen 
tos variáveis não se relacionam com um nível específico de ativi­
dade, a análise essencial ã sua elaboração pode ser executada in­
dependentemente das outras fases d.o plano de lucros. Assim, quan­
do os orçamentos variáveis são concluídos no início do processo 
de planejamento, eles podem ser utilizados diretamente na elabora 
ção dos orçamentos de despesas que se deverão incluir no plano a- 
nual de lucros.
Suponha-se, voltando ao exemplo orçamentário apre­
sentado em 2.6.2., que a atividade planejada para aquele departa­
mento tenha sido a seguinte: Total anual - 120.000 unidades; ja­
neiro - 9.000 unidades; fevereiro - 11.000 unidades etc.. Estes 
dois conjuntos de dados seriam suficientes para a elaboração do 
orçamento de despesas a ser incluído no plano anual de lucros,con 
forme se pode verificar no quadro a seguir:
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DEPARTAMENTO X
QUADRO 7 - ORÇAMENTO DE DESPESAS - PLANO ANUAL DE LUCROS (000)
TOTAL
ESPECIFICAÇÃO____________  ANUAL________JAN FEV________ETC
Produção planejada (u) 120 9 11
Matéria-Prima Cr $ 1.200 Cr $ 90 Cr $ 110
Mão-de-obra direta Cr $ 960 Cr $ 72 Cr $ 88-
*
Mão-de-obra indireta Cr $ 288 Cr $ 22 Cr $ 26
Materiais de consumo Cr $ 120 Cr $ 9 Cr $ 1.1.
Salários de supervisão Cr $ 72 Cr $ 6 Cr $ 6
TOTAL Cr $ 2.640 Cr$199 Cr$ 241
* Cálculos:
Total-anual - (Cr$ 4.000xl2)+(Cr$2xl20.000)= Cr$ 288.000
Janeiro - Cr$ 4.000+(Cr$2x9.000) = Cr$ 22.000
Fevereiro - Cr$ 4.000+(Cr$2x11.000) = Cr$ 26.000
Para analisar a segunda e a terceira utilidades do 
orçamento variável, deve-se iniciar pelo exame do conceito de con­
trole de custos. O controle de custos para ser eficaz deve ser e- 
xercido antes da ocorrência do custo, o que equivale a afirmar ser 
o custo incontrolãvel uma vez tomada a decisão. Segundo esse con­
ceito, os orçamentos (objetivos ou metas de custos) devem ser usa­
dos para:
1. Controlar custos antes de sua ocorrência, forne­
cendo uma meta antecipada. Assim, o controle an­
tes da ocorrência é alcançado pelo fornecimento 
de metas de custo aos supervisores operacionais, 
com base na atividade programada.
2. Medir a eficácia com que os custos foram contro­
lados. Esta avaliação ê feita mediante a compara. 
Ção dos custos reais ãs estimativas orçamenta­
rias ajustadas ao nível real de atividade, o que 
permite medir o desempenho em termos de controle 
de custos.
Voltando ao orçamento de despesas do departamento X, 
verifica-se que a produção planejada para fevereiro ê de 11.000 
unidades. Supondo que esse volume ainda esteja planejado,então as 
estimativas constantes do plano anual de lucros serão a.s metas de 
custos para o gerente do departamento. Se, por outro lado, a admi 
nistração decide uma meta de 12.000 unidades ao invês daquelas
11.000, então as novas estimativas, ainda com base no orçamento 
variável apresentado em 2.6.2. , serão as constantes do quadro que 
segue:
DEPARTAMENTO X 
QUADRO 8 - METAS DE CUSTOS PARA O NOVO VOLUME 
PROGRAMADO PARA FEVEREIRO.(12.000u)
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ÇQN1AS_____________________ CÃLCULOS DE CUSTOS
Matéria-prima Cr$ 10x12.000 Cr$ 120.000
Mão-de-obra direta Cr$ 8x12.000 Cr$ 96.000
Mão-de-obra indireta Cr$ 4.000+($2xl2 .000) Cr$ 28.000
Materiais de consumo Cr$ 1x12.000 Cr$ 12.000
Salários de supervisão - Cr$ s 6.000
TOTAL Cr$ 10. 000+ ($21x12.000)Cr$262. 000
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A terceira utilidade dos orçamentos variáveis diz 
respeito ao relatório de desempenho. A fim de ilustrar o uso do 
orçamento variável para essa finalidade, suponha-se para o caso 
do Departamento X, que se chegue ao final de fevereiro com uma pro 
dução de 11.500 unidades. Deve-se lembrar que o plano original 
previa uma produção de 11.000 unidades. As metas de custos pre­
viam 12.000 unidades. Tem-se então, de calcular as estimativas or 
çamentárias ajustadas a fim de poder compará-las aos custos real­
mente incorridos. E o que se mostra no seguinte quadro:
DEPARTAMENTO X 
QUADRO 9 - RELATÓRIO DE DESEMPENHO 









Matéria-prima Cr$ 116.000 Cr$ 115.000 (Cr$ 1.000)
Mão-de-obra direta 91.500 92.000 500
Mão-de-obra indireta 28.300 27 . 000 ( 1.300)
Material de consumo 12.100 11.500 (600)
Salário de supervisão 6.000 6 . 000 0
TOTAL Cr $ 253.900 Cr$ 251.500 (.Cr $ 2.400)
A grande maioria da bibliografia existente sobre cus 
tos ou contabilidade de custos aborda o problema da elaboração de 
orçamentos variáveis, de forma mais ou menos ampla. Verifica-se ,pe 
la leitura desses textos que, via de regra não consideram o grau 
de confiabilidade dos intervalos utilizados na programação orça­
mentária .
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Assim, no que respeita â analise de variabilidade 
dos custos, os métodos de estimação direta têm sua aplicação lind 
tada a determinadas situações, enquanto que o método dos pontos 
máximo e mínimo apresenta como aspectos vulneráveis a validade 
das estimativas e a hipótese de linearidade dos custos. Dentre 
os métodos de correlação, o método gráfico tem como principal de­
ficiência a falta de objetividade no traçado da linha de tendên - 
cia, ao passo que o método dos mínimos quadrados ê particularmen­
te útil e objetivo na análise de dados historicos.
Quanto aos métodos de apresentação de orçamentos va 
riãveis, o método tabular não indica os componentes fixo e variá­
vel de cada custo sendo, por isso, menos recomendável na prática 
do que para fins ilustrativos. 0 contrário acontece com o método 
de formula, cuja indicação explícita dos componentes do custo tor 
na esse método de maior utilidade prática.
Finalmente, nenhum dos referidos'métodos ou técni­
cas permite aos administradores uma avaliação do grau de confíabi 
lidade das estimativas nem proporcionam o necessário conhecimen­





Nos capítulos anteriores assinalou-se a necessidade 
de aperfeiçoamento dos métodos atualmente utilizados para a elabo 
ração de orçamentos variáveis nas organizações empresariais. Esta 
necessidade, conforme se constatou no final do capítulo II, decor 
re do fato de que, via de regra, os métodos convencionais não con 
sideram o grau de confiabilidade dos intervalos utilizados na pro 
gramação orçamentária não permitindo, assim, o fornecimento de me 
lhores subsídios para uma tomada de decisão mais realística apoia 
da no conhecimento da provável exatidão das estimativas de custos 
apresentadas no orçamento variável.
0 piesente capitulo tem como objetivo fundamental 
propor uma nova metodologia para a elaboração de orçamentos variá 
veis que permita, entre outras coisas, contribuir ao aprimoramen­
to dos métodos de elaboração de orçamentos empresariais flexíveis, 
mediante a inclusão de variáveis aleatórias que reflitam o grau 
de confiabilidade dos intervalos relevantes para os quais os orça 
mentos são elaborados.
3.2. Estrutura da Metodologia
A metodologia para a elaboração de um orçamento em­
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presarial flexível, proposta no presente trabalho, compõe-se de 
nove etapas seqüencialmente ordenadas, cuja relação nominal cons 
ta do Quadro 10.
A estrutura desta metodologia, bem como o fluxo in 
dicativo do interrelacionamento existente entre as diversas eta­
pas, constituem a Figura 9, reservando-se para os itens subseqüen 
tes uma descrição de cada etapa componente da referida metodolo 
gia.
QUADRO 10 ~ ETAPAS DA METODOLOGIA PROPOSTA PARA A 
ELABORAÇÃO DE UM ORÇAMENTO VARIÁVEL
ETAPA DENOMINAÇÃO
1 DEFINIÇÃO DAS ÁREAS DE RESPONSABILIDADE
2 IDENTIFICAÇÃO DAS ESPÉCIES A SEREM ORÇADAS
3 IDENTIFICAÇÃO DO COMPORTAMENTO DAS ESPÉCIES
4 DEFINIÇÃO DO INTERVALO RELEVANTE
5 DETERMINAÇÃO DOS PARÂMETROS DAS DISTRIBUIÇÕES 
DE PROBABILIDADE DOS COEFICIENTES
6 ELABORAÇÃO DO ORÇAMENTO VARIÁVEL ESTOCÁSTICO
7 COMPARAÇÃO DO ORÇAMENTO COM RESULTADOS REAIS
8 IDENTIFICAÇÃO DE VARIAÇÕES RELEVANTES
9 ADOÇÃO DE MEDIDAS CORRETIVAS
Fig. 9 -  METODOLOGIA PROPOSTA PARA A ELABORAÇÃO 
DE UM ORÇAMENTO VARIÁVEL
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3.3. Definição das Áreas de Responsabilidade
Um programa orçamentário convenientemente planejado 
e executado devera incluir um eficaz sistema de controle de cus­
tos havendo, para tanto, de ter sido definida a responsabilidade 
pelos custos, bem como padrões para os mesmos. Se os orçamentos 
variáveis podem ser adaptados ãs condições operacionais de uma em 
presa, ou, em outras palavras, dada a possibilidade de se identi­
ficar o efeito da atividade produtiva sobre o volume de custos ou 
despesas, passa, então, a ser possível a composição de um sistema 
bastante eficaz de controle dinâmico de custos.
Entretanto, poucos custos são de responsabilidade 
exclusiva de uma única pessoa e, por esta razão, torna-se necessá 
rio adotar critérios para a decisão sobre quais custos devem ser 
atribuídos a uma pessoa ou centro de responsabilidade.
Esta primeira etapa da metodologia visa, precisamen 
te, definir os postulados que fundamentam o sistema de custos por 
áreas de responsabilidade.
3.3.1. Sistema de custos por áreas de responsabilidade
Sendo o controle exercido através de um esquema de 
responsabilidades,ê necessário que os custos sejam planejados nos 
termos da estrutura organizacional da empresa.
Um sistema contábil de responsabilidade e como um 
esquema em blocos em que os custos são acumulados e relatados por 
níveis de responsabilidade formando uma hierarquia de responsáveis 
por decisões, compatível com o organograma da empresa. O adminis-
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trador de cada área de responsabilidade participa do planejamento 
do orçamento para a sua unidade e, subseqüentemente, torna-se re£ 
ponsãvel pelos custos orçados para ela, podendo ser debitado ape­
nas com os custos pelos quais for responsável e sobre os quais e- 
xercer controle.
Na elaboração do orçamento, a qual deve ser proces­
sada de baixo para cima, o administrador de cada unidade ou depar 
tamento ê responsável pelo estabelecimento do orçamento departa­
mental básico. 0 procedimento de preparação do orçamento ê o que 
se segue:
i
1. 0 orçamento inicial ê preparado no mais baixo n^ 
vel de responsabilidade.
2. 0 orçamento ê revisto e aprovado em cada nível 
de responsabilidade, podendo ser ajustado mas, 
sempre com autorização dos responsáveis atingi­
dos .
3. Os trabalhos de preparação do orçamento devem 
ser conduzidos pelo setor responsável pelo mes­
mo, de forma participativa e não impositiva.
3.3.2. Controlabilidade de custos
Intimamente relacionada com a classificação de cus­
tos, de acordo com áreas de responsabilidade, encontra-se a clas­
sificação segundo a possibilidade ou não de seu controle. Os cus­
tos controláveis são aqueles que estão, em grande parte, sujeitos 
ã autoridade e responsabilidade de um único indivíduo,podendo por 
tanto, ser diretamente influenciados e regulados por um adminis -
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trador dentro de determinado período de tempo.
Dois fatores importantes afetam a controlabilida- 
de: área de responsabilidade administrativa e o período em ques 
tão. Segundo afirma LEONE6, "à medida que nos dirigimos para um 
nível mais alto da organização, não somente os custos realiza­
dos pelo chefe desse nível, como também os custos realizados 
por seus subordinados tornam-se controláveis. Vale dizer que em 
relação ao nível mais alto da hierarquia administrativa todos 
os custos são controláveis. Além disso, a longo prazo todos os 
custos ficam sujeitos a controle” . De acordo com HORNGREN7, "to 
dos os custos são controláveis em algum grau e por alguém,a lon 
go prazo. A curto prazo, menos custos são contraláveis, e os que 
são controláveis estão sujeitos a vários graus de influência". 
Cada item de custo de cada subdivisão da empresa deve ser preci 
samente identificado como passível ou não de controle no âmbito 
daquela particular área de responsabilidade. Embora mais de um 
executivo possa encarar determinado custo como estando sob seu 
controle, há, em geral, um funcionário na organização que tem a 
responsabilidade primeira pelo controle. Este ê, geralmente, o 
executivo que mais de perto supervisiona as atividades quotidia 
nas que influenciam o custo. Esta classificação é particularmen 
te importante nos relatórios de desempenho por área de responsa 
bilidade.
3.3.3. Relatorios por área de responsabilidade
Em termos de controle de custos, ê fundamental que
6 LEONE, G.S.G. Custos; um enfoque administrativo. F.G.V., 1979, p.253-254.
7 HORNGREN, Charles Thomas. Cost Accounting; a Managerial Emphasis. Prenti_ 
ce-Hall, 1967. p. 352.
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os diferentes níveis de responsabilidade sejam identificados e a 
nalisados em relatorios de desempenho, devendo cada custo ser in 
cluído em algum desses relatorios e identificado como sendo per­
tinente à responsabilidade de algum nível administrativo. Os ele 
mentos identificados como não controláveis nos relatorios de de­
sempenho de departamentos, por exemplo, devem ser considerados co 
mo controláveis em outros relatérios a níveis mais elevados de 
responsabilidade. Os relatorios são feitos sob medida e,dentro de 
certos limites, cada subdivisão da empresa pode determinar a ex 
tensão das informações pormenorizadas que necessita para contro­
lar suas operações. Todos, porem, devem ser projetados de' forma 
a preencherem os seguintes requisitos: relacionamneto com aestru 
tura administrativa da empresa e identificação dos elementos ex­
cepcionais , obedecendo , assim, a o  princípio administrativo de exceção. 
Um modelo de relatório por área de responsabilidade ê delineado 
na Fig. 10.
3.4. Identificação das Espécies a serem Orçadas
Esta segunda etapa da metodologia tem como objetivo 
estabelecer o procedimento a ser adotado para identificar os itens 
de custo ou despesa que deverão compor as estimativas orçamenta
rias variáveis.
A determinação das quantidades de matérias - primas
a consumir pode ser feita através de listas de materiais que mos 
trem a composição de cada produto a ser produzido no período orçado.
De posse dessas listas, multiplica-se o número de 
unidades de matérias primas por unidade de produto acabado pela 
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R E L A T Ó R I O  D O S  C U S T O S  D A S  D I V I S Õ E S
( A C I M A )  OU A B A IX O  
D AD OS R E A IS  DO O R Ç A D O




C U S T O  1 X X X X
C U S T O  2 X X X X
C U S T O  N _X_ JL _X_ _X_
TOTAIS
R E L A T Ó R I O  D O S C U S T O S  DE F A B R I C A Ç Ã O
( A C I M A )  OU A B A IX O
CUS TO S C O NTRO LÁ VE IS
C U S T O  I 
C U S T O  2
D AD OS R E A IS  DO O R Ç A D O
ESTE ESTE







C U S T O  M
TOTAIS
R E L A T Ó R I O  DOS C U S T O S  D O S D E P A R T A M E N T O S
( A C I M A )  OU A B AIX O
D A D O S  R E A IS DO O R Ç A D O
ESTE ESTE
CUSTOS C O N TR O LÁ VE IS MES ACUMULADO MÊS ACUMULADO
C U S T O  1 X X X X
C U S T O  2 X X X X
C U S T O  K X X X X
T O TAIS < -------
R E L A T Ó R I O  DOS C U S T O S  S. DE M Á Q U I N A S
( A C IM A )  OU A B AIXO
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O R Ç A D O
ACUMULADO
\  C U S T O  1 X X X X
\  C U S T O  2 X X X X
\  C U S T O  W X 
' ------------------------ -------- ►  TOTAIS
X X X
Fig. 1 0 -  MODELO DE RELATÓRIOS POR ÁR EA DE 
RESPONSABILIDADE.
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necessárias. Estas serão, por sua vez, multiplicadas pelo custo 
estimado de cada item para se obter o orçamento de matérias - pri­
mas a serem consumidas. Esse orçamento geralmente ê da responsabi^ 
lidade do Departamento de Produção ou do setor de compra.
0 orçamento de mão-de-obra direta envolve a deter­
minação das necessidades de mão-de-obra, podendo os operários se­
rem identificados por departamento operacional. Para determinar o 
número de horas de cada departamento, multiplica-se o número de o 
perãrios pela quantidade diária de horas que cada um permanece em 
seu posto. As horas de mão-de-obra são, então, separadas por pro­
dutos e multiplicadas pela taxa salarial horária de cada operário.
A acumulação dos custos por centros de responsabi­
lidade, centros de custos ou departamentos ê alcançada mediante o 
processo conhecido como departamentalização das operações.A depar 
tamentalização dos custos indiretos de fabricação provoca uma re­
dução automática na quantidade de itens desses custos,uma vez que, 
mesmo sendo de difícil identificação com os produtos finais, os 
custos indiretos passam a ser atribuídos diretamente aos departa­
mentos operacionais ou aos de serviço.
0 procedimento a ser adotado na departamentalização 
dos custos indiretos de fabricação ê apresentado no Quadro 11, en 
quanto que os passos correspondentes sio graficamente representa­
dos na Figura do mesmo número.
A seguir será apresentada uma breve descrição de 
cada um dos passos do processo de departamentalização dos custos 
indiretos de fabricação.
a) Relação dos CIF Totais
Este primeiro passo consiste na preparação de
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Quadro II _  FASES NA DEPARTAMEIMTALIZAÇÃO DOS 
CUSTOS INDIRETOS. DE FABRICAÇÃO
FASE D E N G M I N A Ç Ã O
1 P R E P A R A Ç Ã O  D E U M A  R E L A Ç Ã O  DOS C I F  T O T A I S
o P R E P A R A Ç Ã O  D E  U M A  R E L A Ç Ã O  D A S  B A S E S  DE
A P R O P R IA Ç A O
3 P R E P A R A Ç Ã O  D E  E S T A T ÍS T IC A S  A U X I L I A R E S
4 - D E P A R T A M E N T A L I Z A Ç Ã O  D O S C U S T O S  IN D IR E T O S  DE
F A B R IÇ A O






uma relação dos custos indiretos de toda a fabrica visando ident_i 
ficã-los com os componentes da organização. Nessa fase, esses cu_s 
tos são considerados como diretos em relação aos orgãos da empre­
sa.
b) Relação das Bases de Apropriação
0 segundo passo no procedimento de departamenta- 
lização ê a preparação de uma relação das bases que serão utiliza 
das para apropriar os diferentes custos e despesas entre os depar 
tamentos. A apropriação consiste na distribuição das despesas dos 
orgãos de direção para os departamentos de serviço e departamen­
tos produtivos. As bases para o rateio normalmente são determina­
das de acordo com o tipo de despesa e com a medida do serviço pre^ 
tado. Nesse ponto, ambos os tipos de departamento apresentarão 
dois grupos de contas de despesas: os custos que lhes pertencem e 
os custos distribuídos dos orgãos di.retivos.
c) Estatísticas Auxiliares
Neste terceiro passo, as despesas dos departamen 
tos de serviço são distribuídas para os departamentos de produção. 
A fim de ter condições de elaborar as correlações que servirão de 
instrumento para o estabelecimento das diversas bases de rateio, 
a administração deve proceder â análise estatística necessária.
d) Departamentalização dos custos
Esta última fase consiste na aplicação das taxas 
de absorção determinadas nas fases anteriores ã apropriação dos 
custos.
Realizadas a primeira e a segunda etapas da metodo
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logia proposta, ou seja, uma vez definidas as áreas de responsab_i 
lidade e identificadas as espécies a serem orçadas, deve-se proce 
der a um levantamento dos dados histéricos de custo existentes na 
empresa. A importância desse levantamento decorre do relacionamen 
to que se verifica entre dados históricos e técnicas de análise. 
Na realidade, as técnicas de análise a serem adotadas nas etapas 
subseqüentes da presente metodologia ficam na dependência da dis­
ponibilidade de dados históricos, no sentido de que a natureza das 
técnicas de analise de custos será determinada pela suficiência 
ou ausência dos dados históricos encontrados na organização empre 
sarial.
3.5. Identificação do Comportamento das Espécies
Esta etapa da metodologia aborda um dos problemas 
mais importantes da elaboração de orçamentos variáveis, qual se­
ja, o da' classificação do comportamento dos custos empresariais em 
relação ao volume de atividade. 0 que se pretende nessa etapa é 
determinar a variabilidade dos custos compreendida como a especi­
ficação dos dois componentes de cada custo ou despesa: o valor fi 
xo por período e a taxa variável por unidade da base de ativida­
de .
A determinação da variabilidade de cada item de cu.s 
to ou despesa dos centros de responsabilidade deve iniciar por um 
estudo de cada conta de despesa do departamento considerado, com
o objetivo de isolar as contas de custos que possam ser prontamen 
te identificados como fixos ou variáveis. Quando as despesas fi-
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xas e variáveis tiverem sido identificadas, as demais poderão ser 
classificadas como semivariãveis. Cada custo semivariãvel deverá 
então ser analisado para determinar os seus componentes fixo e va 
riãvel.
No que respeita as técnicas de análise para separa­
ção de custos , um componente decisivo é a suficiência de dados 
historicos. Desde que se verifique uma disponibilidade de dados his; 
toricos de custos em nível satisfatorio, em termos de amplitude 
das séries históricas e da qualidade dos dados, recomenda-se a u- 
tilização do método dos mínimos quadrados conforme abordagem fei­
ta em 2.6.3 do presente trabalho.
Caso se verifique insuficiência de dados historicos 
referentes aos custos sob análise, deve-se optar pelo método dos 
pontos altos e baixos ou método dos pontos máximo e mínimo tal 
qual descrito em 2.6.2 deste trabalho.
3.6. Definição do Intervalo Relevante
A ocorrência desta quarta etapa da metodologia é de 
natureza simultânea em relação a etapa anterior. Evidenciou-se,no 
capítulo precedente deste trabalho, que um dos fatores principais 
no estudo da variabilidade dos custos é o intervalo significativo 
ou relevante.
Os custos fixos de um nível de atividade normalmen­
te são diferentes dos de outros níveis, visto serem modificados 
por aumentos ou decréscimos de produtividade. Os custos varia-
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veis, por sua vez, podem alterar sua relação direta com a ativida­
de sempre que situados fora de um intervalo relevante de operaçoes.
Quando inexistem dados histéricos, ou então quando 
eles são insuficientes e/ou inadequados, a metodologia aqui pro­
posta se inicia pela definição de um intervalo relevante para a
variação das espécies de custos orçadas.
Por outro lado, quando há suficiência de dados his­
tóricos, a definição do intervalo relevante sera feita posterior­
mente a determinação de outros parâmetros básicos. 0 detalhamento 
do calculo dos intervalos relevantes é apresentado nas etapas se­
guintes desta metodologia.
0 intervalo relevante deve ser def inido em bases men
sais e a nível de departamento, devendo relacionar-se de forma a- 
proximada com os limites máximo e mínimo do nível de atividade pro 
dutiva do período considerado.
3.7. Determinação dos Parâmetros das Distribuições de Probabilida
de dos Coeficientes
A quinta etapa da metodologia proposta envolve dupla 
consideração, a saber, a constatação da existência de dados histo 
ricos em condições julgadas não satisfatórias, por um lado, e a 
verificação da suficiência desses dados, por outro lado.
Conforme se evidenciou nas etapas anteriores,as têc 
nicas estatísticas a serem utilizadas em cada um destes casos se­
rão necessariamente diferentes. Para o primeiro caso,recomenda-se
o método dos pontos Máximo e Mínimo enquanto que, no último caso 
deve-se empregar o método dos Mínimos Quadrados.
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3.7.1. Determinação dos parâmetros sem dados históricos
Uma vez constatada a inexistência ou insuficiência 
de dados históricos sobre os itens a serem orçados, parte-se para 
a aplicação do método dos pontos Máximo e Mínimo.
Para determinar os valores máximo e mínimo, recomen 
da-se uma reunião dos responsáveis pelo orçamento com especialis­
tas preferencialmente da própria empresa, o que não impede,quando 
necessário e conveniente, a inclusão de especialistas externos. 0 
importante ó que se forme um grupo de conhecedores das espécies a 
serem orçadas. Os participantes seriam convidados a emitir seus 
julgamentos subjetivos a respeito de cada categoria de custo,apre 
sentando suas estimativas máxima e mínima para cada variável orça 
da. Os pontos máximo e mínimo finais seriam representados pelos 
valores médios das estimativas individuais do grupo, podendo-se a 
tribuir, quando necessário e oportuno, ponderações mais elevadas 
para as opiniões consideradas mais importantes, o que implicaria 
no uso da média ponderada. No caso de a empresa exigir maior pre­
cisão dessas estimativas, um procedimento alternativo seria o mé­
todo Delphi8, devendo-se porém observar a considerável morosidade 
imposta pelo caráter iterativo dessa técnica.
As estimativas convencionalmente preparadas repre­
sentam apenas valores médios esperados, nada revelando a respeito 
da probabilidade de encontrar resultados reais dentro de certos li 
mites acima e abaixo das médias esperadas. Toda estimativa,porém,
é um conceito estatístico caracterizado por um valor médio e um
- - ■ • 9
desvio-padrão e como tal deveria ser tratada pelos metodós estatísticos .
8 ENSSLIN, Leonardo. Análise de Investionentos, p. 63-64.
9 E precisamente nesta etapa que mais se evidencia a diferença entre a metodo 
logia proposta no presente trabalho e os métodos convencionais de elabora 
ção de orçamentos.
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Para que as estimativas orçamentárias possam ser 
tratadas como conceitos estatísticos, deve-se definir numericamen 
te o que se considera como risco aceitável em relação aos valo­
res reais que se localizem fora dos limites definidos. Os coefi­
cientes de risco aceitável geralmente variam de 90 a 99%,devendo- 
-se observar que, quanto mais elevado o coeficiente, maior será
o grau de precisão, ou seja, maior a probabilidade de que os va­
lores reais se encontrem dentro do intervalo.
Supondo-se que os valores compreendidos no interva
lo tenham uma distribuição normal, a média y e o desvio-padrão a  
serão determinados, respectivamente, pelas expressões a seguir:
MÁX. + MÍN. ,,, y = ------------  (3)
MÁX. - MÍN. 
a = -------- :--- (4)
D
onde :
MÁX. = Valor máximo estimado 
MlN. = Valor mínimo estimado
D = Número de desvios-padrões abrangidos pelo risco con­
siderado.
Como se pode observar, o desvio-padrão a, num de­
terminado intervalo de confiança ê, por definição, igual ao inter 
valo entre os limites dividido pelo número de desvios D. Portanto, 
para que se obtenha o desvio-padrão correspondente a cada nível de 
confiança, basta variar o denominador da expressão (4) de acordo
com os valores tabelados para curvas de distribuição normal10.
No caso de as espécies de custo orçadas serem semi 
variáveis ou mesmo apenas variáveis, o grupo de especialistas de 
finirã um intervalo relevante para a espécie de custo como um to 
do, e outro para seu componente fixo, sendo as médias e os des- 
vios-padrões obtidos a partir das formulas (3) e (4).
Quanto ao componente variável unitário, os especia 
listas devem, inicialmente, definir uma base adequada para cada 
uma das espécies de custos orçadas. A partir disso, ele será ob­
tido pela relação entre o componente variável total e o valor que 
foi estimado para essa base no período orçado.
A seguir, seu intervalo relevante será dado,respec 
tivamente, pela relação entre o limite inferior do componente 
variável total e a base de atividade estimada, e pela relação 
entre o limite superior do componente variável total e a mesma 
base.
Finalmente, o desvio-padrão do componente variável 
unitário será conseguido pela aplicação da fórmula (4).
Quando uma variação no valor de um item a ser orça 
do acarreta variação no valor de outro item, os valores dos dois 
itens não podem ser combinados aleatoriamente. Neste caso, o nú­
mero de combinações é limitado por alguma relação entre os dois 
itens, denominada correlação. 0 coeficiente r é uma medida dessa 
correlação.
5 3
10 0 Anexo 2 apresenta a tabela dos valores da Funçao de Distribuição Normal 
Reduzida.
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A correlação de variáveis compreende os seguintes
casos:
a) Se a relação entre as variáveis é exatamente pro 
porcional, a correlação diz-se perfeita;
i ) se a proporção ê direta, r = 1, e a correia 
ção diz-se positiva; 
ii) se a proporção é inversa, r = -1, e a corre­
lação é negativa;
b) Quando não existe correlação, r = 0;
c) Para outros casos, r pode assumir qualqüer va­
lor compreendido entre -1 e +1.
A seguir são apresentadas as principais formulas in 
dicadas nesta metodologia para o cálculo da média e do desvio-pa- 
drão das variáveis orçadas.
Os seguintes casos têm maior ou menor probabilidade
de ocorrência:
a) O custo orçado implica na soma de várias espé­
cies de custos;
i) a média da soma de "n" espécies de custos é 
dada pela expressão:
n
yl+2+3+...+n = Z p. (5)
i = l 1
onde:
1,2,3,..., n são espécies de custos 




ii) o desvio-padrão da soma de "n" espécies de 
custos ê dado pela expressão:
°X+2+3+...+n= C°1 * »2 ' “i * +0n * 2r12°l°2 *
2r13°l°3 + 2rl n ° l V  2r23°2°3
1 / 2
+ ---+ 2r2n°2°n + "- + 2rn-lrn V l ° n ) (6)
onde:
1,2,3,..., n são espécies de custos
a 2 é a variância da espécie de custo i,
i
i = 1,2,3, ... , n
r.. é o coeficiente de correlação entre as espécies 
de custos i e j .
b) 0 custo orçado implica na subtração de varias es_ 
de custos.
i) a média da diferença de "n" espécies de custos é 
dada pela expressão:
yl-2-3-...-n = yl “ y2 “ y3"-,,_yn ^
onde:
1,2,3,... ,n são espécies de custos 
ê a média da espécies de custo i,
i — 1,2,3,...,n.
ii) o desvio-padrão da diferença de "n” espécies de 




-2r13°la3 2r0 a., a  2n 1 n
(8)
3.7.2. Determinação dos parâmetros com dados historicos
Verificando-se na empresa a condição de s'uficiência 
de dados historicos, os parâmetros das distribuições de probabili^ 
dade dos coeficientes devem ser determinados, na presente metodo­
logia, pelo método dos Mínimos Quadrados. Uma seqüência metodoló­
gica para aplicação dessa técnica foi desenvolvida na seção 2.6.3 
e condensada na Folha de Cálculo do Quadro 3 do presente trabalho.
Com o objetivo de oferecer subsídios para o desenvol 
vimento e aplicação de outras técnicas de determinação de parâme­
tros com base em dados historicos, são apresentadas, a seguir, a l  
gumas considerações adicionais sobre os limites de confiança.
Para melhor compreensão da natureza dos limites de 
confiança, suponha-se que sejam conhecidos os custos Y relaciona­
dos com o volume de atividade X, conforme o modelo estatístico
onde A e B são constantes e u é uma variável aleatória, que pode ser 
considerada como um "distúrbio", refletindo o fato de que o custo 
relacionado a qualquer volume dado é a média real dos custos mais 
[ou possivelmente menos) alguma variação aleatória ou, melhor di­
zendo, algum erro. Na presente metodologia, visando simplificar o 
processo de obtenção do orçamento final, o referido "distúrbio"se 
rã desconsiderado.
Y = A + BX + u (9)
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Com o intuito de facilitar a analise das especies 
de custos orçadas, serão definidos intervalos de confiança para os 
componentes fixo (A) e, variável (B), de cada uma delas, como tam­
bém para a espécie de custo propriamente dita (Y).
Para que se possa atribuir a cada estimativa de cus 
to um coeficiente do risco aceitável, será definido, para cada es­
pécie de custo, um nível de significância a, o qual dependerá dire 
tamente da confiança depositada nos dados disponíveis. Assim, quan 
to maior for essa confiança, maior será o nível de significância a 
dotado, e vice-versa.
Sabendo-se que X = medida ou base de atividade, e 
que Y = espécie de custo em unidades monetárias, apresenta-se a se 
guir uma metodologia básica para o cálculo dos intervalos de con 
fiança de espécies de custos que possuam dados historicos.
Sejam as formulas: 
n
E Y •
1. Y =  ^ (10)
n
onde:
Y = Valor médio da espécie de custo orçada, 
n
E X.
2. X = — ----  C11)
n
onde X = Valor médio da base de atividade adotada.
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E (X - X)(Y.-Y)
3 . B = ------ -------------  C12)
n ” 2 
Z ' (X. - X)
i = l i
onde:
B = Componente variável unitário da espécie de 
custo orçada.
4. A = Y - BX (13)
onde:
l
A = Componente fixo da espécie de custo orça­
da .
5. y : = A + BX-, (14)
i i
onde:
Y^ = Valor estimado da espécie de custo orçada 
quando a base de atividade assume o valor 
X. .
C:Yi - V 2 '
6 .  S -----------  C15)
n- 2
onde:
S = Desvio-padrão estimado da espécie de custo 
orçada.
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S& - Desvio-padrão estimado do componente fixo 
da espécie de custo orçada.
• Sb = -Æ -  ' t17)
T/z (x .  - x)
i = l 1
onde:
Sb = Desvio-padrão estimado do componente va­
riável unitário da espécie de custo or­
çada.
0 Quadro 12 a seguir constitui a folha de cálculo ne 
cessãria para a obtenção das variáveis acima apresentadas.
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1 Yi CXi_X) (Yi~Y) CX±-X) CY±-Y) (xL-x)2 (Yj_-Y)2
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Como a variância de Y é um valor estimado e, portan 
to, não perfeitamente definido, as expressões para os intervalos 
de confiança dos coeficientes A e B são facilmente derivadas a par 
tir das definições básicas da distribuição "t" de Student, que ê 
ligeiramente mais achatada do que uma distribuição normal.
ê  conveniente destacar-se, entretanto, que a condi­
ção fundamental para que o uso da distribuição "t"11 seja válido ê 
que seja normal.
Desta forma, os intervalos de confiança (relevantes) 
para A, B e Y, quando existem dados históricos, podem ser assim de 
finidos:
11 No Anexo 3 encontra-se a tabela dos valores percentis para a distribuição t 
de Student com n graus de liberdade.
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9. Intervalo de confiança para o componente fixo (A):
Aí t 1-— ; n-2 x S J  \  *  — --- — ------- (18)
7 v n • n ~
£ (X. - X)
i = l 1
onde:
a = Nível de significância adotado 
n = numero de períodos considerados na série his_ 
tõrica.
10. Intervalo de confiança para o componente'variável 
unitário (B):
B± t 1--; n-2 x S — - ---- --------- (19)
l / S  CX. -  X ) 2'
Í = 1 1
11. Intervalo de confiança para a espécie de custo or 
çada (Y):
(A_ + B~X; A+ + B+X) (20) 
onde :
A e A + são, respectivamente, os limites infe­
rior. e .supérior do intervalo de confiança para 
A;
B- e B+ são, respectivamente, os limites infe­
rior e superior do intervalo de confiança para
B;
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X e o valor que a base de atividade adotada pa 
ra a espécie de custo considerada assume no pe 
ríodo orçado.
3.8. Elaboração do Orçamento Variável Estocástico
Esta sexta etapa da metodologia proposta ■ consiste 
na elaboração de um orçamento que, a par da flexibilidade, inclua 
também variáveis aleatórias capazes de refletir o grau de confiabi 
lidade das estimativas orçamentárias. Os principais elementos que 
deverão compor um orçamento dessa natureza são apresentados no 
Quadro 13, para cujo preenchimento são cabíveis as seguintes obser 
vações :
a) a coluna correspondente ao elemento (2) deve ser 
preenchida pela classificação da respectiva espécie orçada como' 'FI_ 
X A , VARIÁVEL ou SEMIVARIÃVEL (abreviadamente: F, V, SV);
b) para atender ã classificação acima, as espécies 
foram contempladas cada uma com duas linhas além da principal , sen 
do uma destinada ao componente fixo e a outra reservada ã parte va 
riável das espécies orçadas.
Uma vez de posse dos elementos contidos no Quadro 
13, parte-se para a elaboração do orçamento em duas etapas distin 
tas porém complementares, descritas a seguir.
3.8.1. Orçamento por espécie de custo
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to variãvel estocãstico por espécie de custo, bastando para isso 
que sejam transportados os elementos do Quadro 13 para o Quadro 14, 
compondo o orçamento de cada espécie de custo. Nesse transporte, o 
único dado que necessitara ser ainda calculado serão os interva­
los relevantes das espécies de custos baseadas em dados histéri­
cos, quando então se aplicara a expressão (20).
3.8.2. Orçamento por meta de custo
Numa segunda etapa, ou seja, a partir do momento em 
que se disponha do orçamento para cada espécie de custo individua­
lizada, pode-se, finalmente, elaborar o orçamento variãvel estocas 
tico para as diferentes metas da organização. Para a realização des 
ta etapa final, são necessários os seguintes passos, caso a meta 
implique em soma ou subtração das espécies de custos envolvidos:
a) calculo da média segundo as expressões (5) ou 
(7) da presente metodologia;
b) calculo do intervalo relevante
i) Para o caso de soma das espécies de custos en 
volvidas, utiliza-se a expressão
n _ n ■
( £ Y i; £ Yi) (21)
i=l i=l
onde :
Y7 e Y\. são, respectivante, os limites in-
i i
ferior e superior das "i" espécies de cus­
















































































ii) Para o caso de subtração das espécies de cus­
to envolvidas, usa-se a expressão
(YÍ - Y2 - ••• - V  *1 - V* - ... -Yj) (22) 
onde:
Yi e Yi ^  = !>2>---,n) são, respectivamente, 
os limites inferior e superior das "i" espé­
cies de custo envolvidas na meta orçada.
Um modelo de orçamento variável estocãstico por me­

















































































3.9. Comparação do Orçamento com Resultados Reais
Esta etapa realiza-se através do relatõrio de desem 
penho, também denominado relatório orçamentário, já descrito e i- 
lustrado no capítulo anterior, seção 2.8, podendo-se adotar o Qua 
dro 9 como modelo, complementado pelo da Figura 10.
A elaboração desse documento exige o conhecimento da 
produção do período, uma vez que o nível de atividade sobre o qual 
a comparação se baseia deve ser o realmente atingido. Para obter 
a estimativa orçamentária ajustada ao nível realmente atingido, 
basta aplicar a formula orçamentária. A diferença entre os custos 
reais e os custos orçados ajustados ao volume real constitui a co 
luna de variação do orçamento. Deve-se observar que em termos de 
avaliação de desempenho, as variações orçamentárias desfavoráveis 
nem sempre indicam ineficiência, dadas as influências de fatores 
aleatórios e externos que podem ocorrer.
Os relatórios de desempenho ou orçamentários devem 
ser repetitivos, geralmente em bases mensais, admitindo-se a pos­
sibilidade de certos problemas exigirem relatórios semanais ou 
mesmo diários. Deve haver um relatório separado para cada centro 
de responsabilidade, começando por aqueles de nível mais baixo, 
que por sua vez fornecem relatórios resumidos a cada nível supe­
rior. Esses relatórios podem assumir a forma de um conjunto inte­
grado de resumos, subresumos e demonstrações mais ou menos deta­
lhadas* como se pode observar na Fig. 10.
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3.10. Identificação de Variações Relevantes
Para serem eficazes, os relatórios orçamentários de 
vem indicar os itens, por área de responsabilidade, que estejam 
fora das previsões, identificando aqueles que demandem atenção e 
ação por parte dos administradores.
Muitas empresas consideram inteiramente satisfató­
rio estabelecer uma política grosseiramente definida em relação 
às variações. Assim, uma empresa de médio porte poderia estipular 
que variações atê 5% do valor orçado devem ser consideradas insig 
nificantes.
0 aspecto importante de uma variação significativa 
é o fato de poder levar a uma cuidadosa análise pela administra - 
ção, com o objetivo de determinar as causas subjacentes, por se­
rem as causas, mais que os efeitos, qu,e fornecem as bases para me 
didas corretivas apropriadas. As variações cujas causas precisas 
são desconhecidas devem constituir motivo central de preocupação, 
devendo ser cuidadosamente analisadas.
A presente metodologia considera como variações re­
levantes, apenas aquelas que venham a situar-se fora do intervalo 
de confiança definido para as respectivas espécies, quando da ela 
boração orçamentaria.
3.11. Adoção de Medidas Corretivas
A adoção de medidas corretivas constitui a última
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etapa da metodologia proposta e tem por finalidade a aplicação de 
medidas corretivas e ajustes aquelas espécies cujas variações te­
nham sido caracterizadas como relevantes, pela analise de varia­
ções orçamentárias efetuada na etapa anterior.
A tomada das medidas corretivas poderá ser processa­
da ao nível dos executivos responsáveis ou através de uma revisão 
orçamentaria o que dará origem a novos valores para as espécies 
excepcionais.
A atualização das referidas espécies permitirá, por 
sua vez, identificar o comportamento das espécies corrigidas dando 





O presente capítulo apresenta uma ilustração da me­
todologia proposta neste trabalho para a elaboração de um orçamen 
to empresarial flexível.
*
Esta ilustração tem como objetivo fundamental veri­
ficar a funcionalidade da metodologia e detectar suas limitações 
mais destacadas, bem como indicar as dificuldades operacionais de 
maior incidência. Para tanto, utilizou-se como fonte de dados a
Companhia Industrial União, cujos elementos de custo constituem
* 1 2um exemplo de características suficientemente reais .
4.2. Limites da Ilustração
0 caráter fundamentalmente experimental desta ilus­
tração não justifica nem faz necessário o envolvimento da totali­
dade das etapas metodológicas previamente definidas. Dentre es­
tas, as mais importantes foram objeto de aplicação no presente tra 
balho assegurando, desta forma, o pleno atingimento do objetivo i^ 
nicialmente proposto para esta ilustração.
12 PRINCE, Thomas R. - Sistemas de Informaçao; planejamento, gerência e con­
trole. Vol. 1, p.93 - 96.
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De forma semelhante, simplificações foram introduzi 
das na prõpria estrutura organizacional da empresa e, conseqüente­
mente, na complexidade das espécies de custos consideradas. Assim, 
o que se apresenta no exemplo ilustrativo são apenas segmentos se­
lecionados do organograma geral da empresa, a partir dos quais fo­
ram escolhidas algumas espécies de custos consideradas suficientes 
para o escopo anteriormente definido para este trabalho.
4.3. Definição das Áreas de Responsabilidade
Dada a necessidade de que os custos num sistema con 
tãbil por ãreas de responsabilidade sejam planejados nos termos 
da estrutura organizacional da empresa, ê que se apresenta na Fig.
12 um organograma simplificado da empresa objeto da presente ilus­
tração. É precisamente essa estrutura que permite a determinação 
dos diversos níveis a serem responsabilizados, dentro da hierar­
quia empresarial, pelo controle das espécies de custos compreendi­
das em cada ãrea administrativa.
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Fig. 12 -ORGANOGRAMA SIMPLIFICADO DA COMPANHIA INDUSTRIAL UNIÃO
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4.4. Identificação das Espécies a serem Orçadas
As espécies de custos que deverão compor o orçamen­
to, na presente ilustração, são as constantes do Quadro 16. Com a 
finalidade de criar condições para aplicação dos métodos e técni­
cas desenvolvidos nos capítulos anteriores, particularmente no ter 
ceiro, 50°í das espécies de custos a serem orçadas foram considera­
das como dispondo de séries históricas, enquanto que os -demais 50% 
dos Itens de custos considerados não possuem suficiência de dados 
histõricos.
<
As séries de custos correspondentes a cada uma das 
espécies que dispõem de dados histõricos são apresentadas no Qua­
dro 17. 0 período histórico considerado corresponde aos 10 meses 
anteriores ao período orçado.
4.5. Identificação do Comportamento das Espécies,
0 objetivo desta etapa, conforme apresentado no ca­
pítulo anterior, consiste na especificação dos dois componentes de 
cada custo ou despesa, ou seja, o valor fixo por período e a taxa 
variável por unidade da base de atividade. O Quadro 18 apresenta 
o comportamento de cada espécie de custo, assim como o nível de 
significância a elas associado.
Ao mesmo tempo em que se procedia à determinação da 
variabilidade dos custos, tornou-se necessária a escolha das bases 
de atividade òu bases de relação, cuja aplicabilidade melhor se a- 
justasse a cada especie de custo orçada. 0 Quadro 19 apresenta as 



























Energia e Serviços Públicos
Manutenção e Reparos
Escritório do Supervisor
Custo do Mestre do Processo B
Custo do Mestre de Acabamento
Escritório do Vice-Presidente
Custo do Supervisor do Departamento 2
Custo do Supervisor do Departamento 3
Custo do Gerente de Controle de Produção
Custo do Gerente de Compras
Custo do Gerente de Recebimento, Expedição
e Armazenamento
Escritório do Executivo Principal 
Custo do Diretor de PÇD 
Custo do Diretor de Pessoal 
Custo do Vice-Presidente de Vendas 
Custo do Vice-Presidente de Finanças 
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01 - V 0,05











13 SV 0 ,01
14 SV 0,05
15 F 0 ,05
16 SV 0,10
17 SV 0 ,10
18 SV 0,05
19 SV 0,10
20 SV 0 ,10
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históricas correspondentes aos dez últimos meses da atividade em­
presarial .
QUADRO 19 - BASES DE RELAÇÃO DEFINIDAS PARA A EMPRESA
MESES 1 2 3 4 5
01 1.100 310 260 130 9.500
02 1.220 295 280 110 10.500
03 1.130 323 210 100 8.200
04 1.280 275 195 95 7.800 1
05 1.050 261 200 135 12.100
06 1.200 331 206 125 10.000
07 1.150 340 192 140 11.000
08 1. 320 345 186 148 11.500
09 1.070 255 295 ' 150 9.300
10 1.340 270 290 90 14.000
X 1.196 300,5 231,4 122,3 10.390
LEGENDA DAS BASES: 01 - N9 DE HORAS/MÃQUINA
02 - HORAS DE MÃO-DE-OBRA DIRETA
03 - N9 DE EMPREGADOS
04 - TEMPO DISPENDIDO COM OS DEPARTAMENTOS
05 - UNIDADES PRODUZIDAS.
O passo seguinte consistiu na seleção da base apro­
priada a cada espécie de.custo. Para o caso das espécies com dis­
ponibilidade de dados historicos, a base apropriada foi obtida a-
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traves de analise de regressão, escolhendo-se aquela que apresen 
tou maior coeficiente de correlação positiva. Os resultados são 
apresentados no Quadro 20, estando os resultados completos da anã 
lise no Anexo 4.
QUADRO 20 - BASES DE RELAÇAO E COMPONENTES DAS




APROPRIADA r A B
01 01 1,00 0,00 21,82
02 02 0,99 -1.431 ,32 17,92
06 - - - -
07 03 0,92 3.082,37 14,10
09 04 0,99 4.375,66 49,59
10 01 1 ,00 ' 23.032,85- 10,43
11 03 0,72 29.896 ,12 30 ,05
17 04 0,82 2.235,85 15,32
18 05 0,93 25.083,65 1,19
19 05 0,67 8.753,88 0,68
LEGENDA: r - COEFICIENTE DE CORRELAÇÃO
A - COMPONENTE FIXO DAS ESPÉCIES DE CUSTOS 
B - COMPONENTE VARIÁVEL UNITÁRIO DAS ESPÉCIES DE CUSTOS
O calculo dos valores correspondentes ã espécie de 
custo 06 deixou de ser efetuado face às características comporta 
mentais apresentadas pela respectiva série de custos.
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Para o caso das espécies sem disponibilidade de da­
dos historicos as bases apropriadas foram selecionadas através do 
conhecimento empírico-experimental dos especialistas da própria
sendo os resultados apresentados no Quadro 21 a s<
QUADRO 21 - BASES DE RELAÇÃO INDICADAS PARA AS ESPÉ
CIES SEM DADOS HISTÕRICOS
CÓDIGO CÕDIGO
DA ESPÉCIE DA BASE BASE INDICADA
03 05 Unidades Produzidas
04 01 Número de Horas/Máquina
05 01 Número de Horas/Máquina
08 05 Unidades Produzidas
12 03 Número de Empregados
13 04 Tempo Dispendidb C/Deptos.
14 05 Unidades Produzidas
15 03 Número de Empregados
16 04 Tempo Dispendido C/Deptos.
20 04 Tempo Dispendido C/Deptos.
Por uma questão de conveniência operacional, os com 
ponentes fixo e variável das espécies constantes do Quadro 21 se­
rão determinados quando se proceder à estimativa dos seus respec­
tivos custos. De igual forma, a definição do Intervalo Relevante 
para todas as espécies de custos que deverão compor o orçamento, 
fica reservada para etapa posterior, oportunidade em que serão de 
terminados diversos parâmetros indispensáveis à elaboração de um
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orçamento variável estocástico.
4.6. Determinação dos Parâmetros das Distribuições
Seguindo as indicações contidas na metodologia pro­
posta, distinguiu-se, também nesta etapa da aplicação, o tratamen 
to dispensado ãs espécies de custos sem dados históricos do tra­
tamento dado âs espécies com disponibilidade desses dados. Em ter 
mos didáticos, a referida distinção ê considerada relevante no 
contexto metodológico desenvolvido.
i
4.6.1. Determinação dos parâmetros das espécies de custos sem da­
dos históricos
Esta subseção envolveu apenas as espécies de custos 
apresentadas no Quadro 21 tendo-se, inicialmente, procedido âs es 
timativas dos valores de cada base de atividade para o período or 
çado. Dessas bases estimadas, dependem os cálculos do componente 
variável unitário e do intervalo relevante para esse mesmo compo­
nente. Os resultados das estimativas para cada base de atividade 
definida para a empresa são apresentados no Quadro 22, a seguir, 
devendo-se atentar para a utilidade desses elementos também no 
cálculo de outros parâmetros a serem determinados na próxima sub­
seção.
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QUADRO 22 - BASES ESTIMADAS PARA O PERÍODO ORÇADO
CÖDIGO DENOMINAÇÃO BASE ESTIMADA
01 Numero de Horas/Máquina 1.400
02 Horas de Mão-de-Obra Direta 350
03 Número de Empregados 300
04 Tempo Dispendido C/os Deptos. 160
05 Unidades Produzidas 13 .500
Contando com as estimativas acima, por um lado, e 
com os intervalos relevantes para cada espécie de custo como um 
todo bem como para seu componente fixo, por outro lado, procedeu- 
se â determinação da média e do desvio-padrão para as seguintes 
variáveis: componente fixo, componente variável unitário e custo 
total. Esses parâmetros foram obtidos mediante &. aplicação das ex
* N
pressões (3) e (4), respectivamente, devendo fazer parte da folha 
de cálculo a ser apresentada na etapa imediatamente posterior.
4.6.2. Determinação dos parâmetros das espécies de custos com da­
dos histéricos
As espécies de custos objeto da presente subseção,ou 
seja, espécies de custos com suficiência de dados históricos, fo­
ram assinaladas com "SIM" no Quadro 16.
Conforme a precisão dos dados disponíveis, definiu- 
se, para cada espécie de custo orçada, um nível de significância 
o qual, além de expressar o risco aceitável para cada estimativa,
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constitui um dos elementos das formulas utilizadas para o calculo 
dos intervalos de confiança.
A separação dos componentes'de cada espécie de cus­
to foi obtida através da aplicação das expressões (12) e (13), daí 
resultando, respectivamente, o componente variável unitário e o 
componente fixo de cada custo orçado.
As expressões (10) e (11) produziram, respectivamen 
te, a média da espécie de custo orçada e a média da base de ativj. 
dade adotada.
i
Os desvios padrões do componente fixo e do componen 
te variável unitário foram calculados, respectivamente, através 
das expressões (16) e (17), sendo o desvio-padrão da espécie de 
custo orçada obtido a partir da formula (15).
Finalmente, da aplicação das expressões (18) e (19) 
resultaram os intervalos de confiança para os componentes fixos, 
e variáveis das espécies de custo.
Â semelhança do que se convencionou adotar para a 
subseção imediatamente anterior, todos os resultados da presente 
subseção deverão compor a folha de calculo que será apresentada na 
etapa a seguir.
4.7. Elaboração do Orçamento Variável Estocástico
Um passo preliminar na elaboração do orçamento va­
riável estocástico consiste, segundo propõe a metodologia, na com 
posição de um quadro suficientemente amplo para permitir a reu­
nião dos principais elementos a serem incluídos no orçamento pro-
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priamente dito.
Na presente ilustração, o referido quadro foi elabo 
rado a partir de elementos já determinadosem quase sua totalida 
de, nas etapas anteriores do presente capítulo, resultando na fo­
lha de cálculo que se apresenta no Quadro 23. Assim, a coluna (1) 
reúne todas as espécies de custos que deverão compor o orçamento, 
enquanto as demais colunas apresentam, fundamentalmente, os resul 
tados calculados no decorrer das duas subseções componentes da e- 
tapa imediatamente anterior.
0 conjunto dos elementos reunidos no Quadro 23 é su 
ficiente para que sejam executadas as duas subseções que comple­
tam a presente etapa.
4.7.1. Orçamento por espécie de custo
Esta subseção, que consiste na elaboração do orça­
mento variável estocãstico por espécie de custo,'foi executada a- 
travês do simples transporte dos elementos da folha de cálculo pa 
ra comporem as colunas do Ouadro 24. Conforme previsto na metodo­
logia ora ilustrada, o único dado que careceu ainda ser calculado 
foram os intervalos relevantes das espécies de custos baseadas 
em dados históricos, tendo-se então aplicado a fórmula (20) ,cujos 
resultados, permitiram a conclusão do orçamento por espécie, o 
qual, por sua vez, condiciona a formulação das metas de custo a- 
presentadas a seguir.
4.7.2. Orçamento por meta de custo
Dentre as principais utilidades dos orçamentos fie
\
xíveis enfatizou-se, no decorrer do presente trabalho, o forneci­
mento de metas de custos aos executivos dos centr,os de responsabi^
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QUADRO 23 - POLUA DU CÁIXULO PARA UM.ORÇAMF.NTO VARTÄVEL ESTfiCASTlCO

















01. MATERIAIS D)RETOS V ( ) 0,05 . 25.876 2,57
Pixo - - - - -
Variável V ( 21,80 ; 21,84 ) 0 ,05 21 ,82 0,01
02. TRABALHO DIRETO SV ( ) 0 ,01. 3.955 86,79
Pixo F (-2.299 ; -563 ) 0,01 -1.431 258,33
Variável V ( 15,03 ; 20,77 ) 0,01 17,9 0,85.
03. SUPRIMENTOS V ( 17 5 ; 225 ) 0,05 200 12 ,82
Fixo - ( - ) - - -
Variável V ( 0,013 ; 0,017 ) 0,05 0 ,015 0 ,001
04. ENERGIA E SERVIÇOS PÜBLICOS SV ( 7 5 ; 125 ) 0,05 100 12 ,82
Fixo F ( 70 ; 90 ) 0,05 80 5,13
Variável V 0,004 ; 0,025 ) 0,05 0-,014 ■ 0,005
05. MANUTENÇÃO E REPAROS SV ( 120 ; 280 ) 0,05 200- 41 ,03
Fixo F ( 110 ; 190 ) .0,05 150 20,51
Variável V 0,007 ; 0,064 ) 0,05 0,036 0,015
06. ESCRITÖRIO DO SUPERVISOR F ( 1.800 ; 1.800 ) ,0,05 1.800 0,00
Fixo F • ( 1.800 ; 1.800 ) 0,05 1.800 0,00
Variável - ( - ) - -
07. CUSTO DO MESTRE DO PROCESSO B SV ( ) 0,05 6.345,00 279 ,79
Fixo F ( 1.939 ; .4.225 ) 0,05 3.082,37 494 ,80
Variável ■ V ( 9,24 ;• 18,96 ) 0,05 14,10 2,10
08. CUSTO DO MESTRE.DE ACABAMENTO SV' , ( 3.750 ; 4.000 ) 0,01 . 3.875 48,08
Fixo F ( 3.400 ; 3.600 ) 0,01 3.500 38,46
Variável V ( 0,026 ; 0,030 ) 0,01 0.028 0,001_
09. ESCRITÖRIO DO VICE-PRESIDENTE SV ( ) 0,OS 10.440,00 1.27 ,47
Fixo F ( 3.825 ; 4.926 ) - 0,05 • 4.37 5,60 238,29
Variável V i ( 45,15 ; 54,03 ) 0,05 49,59 1,92
10. CUSTO DO SUPERVISOR DO DEPT* 2 SV ( ) 0,05 35.405 ,00 71,10
Fixo F (22.399 ; 23.667 ) 0,05 23.032,95 274 ,46
Variável V ’ ( 9,90 ; 10,96 ) 0,05 10 ,43 0,23
11.. CUSTO.DO SUPERVISOR DO DEPT' .3 SV ( ) 0,05 36.850,00 1.345,07
Fixo F (24.401 ;35.391 ) 0,05 29.896,12 2.378,73
Variável V ( 6,69 ; 53,41 ) 0,05 ' 30,0S 10,11
12.. CUSTO DO GERENTE DE CONTR.PRODUÇÃO SV ( 1.600 ; 2.000 ) 0,05 1.800,00 1.02,56
Fixo P ( 1.400 ; 1.600 ) 0,05 1.500,00 51 ,28
Variável V ( 0,67 ; 1,33 ) 0,05 1,00 0,17
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QUADRO 23 - -FOLHA l)K CAl.CULO PARA IIM ORÇAMENTO VAKIÁVU CSTOÇASTICO (CONTINUAÇAO)
13. CUSTO PO GERENTE DE COMPRAS SV ( 2.200 ; 2.800 0,01: 2.500,00 115,38
Eixo F ( 1.800 ; 2.200 0,01 2.000,00 76.-9 2
Variável V ( 2,50 ; 3,75 0,01 3,13 0,24
14. CUSTO DO GER.DE RECEBT*,EXP. E ARMT* SV ( 1.3 50 ; 1.850 0,05 1.600,00 128 ,21
Fixo F ( 1.1S0 ; 1.4 50 0,05 1.300,00 76,92
Variável V ( 0,015 ; 0,030 0,05 0 ,022 0,004
15. ESCRITÓRIO DO EXECUTIVO PRINCIPAL F (15.000 ;19.200 0,05 17.100,00 1.076,92
Fixo- F (15.000 ;19.200 0,05 17.10 0,00 1.076,92
Variável ( - - -
16. CUSTO D O 'DIRETOR DE P 5 D SV ’ ( 3.050 ; 3.750 0,10 3.400 ,00. 212,12
Fixo F ( 2.800 ; 3.200 0,10 3.000,00 121-,21
Variável - V . ( 1,56 ; 3,44 > 0,10 2;so 0,57
17. .CUSTO DO DIRETOR DE PESSOAL SV ( 0,10 4.110,00 252 ,32
Fixo F ( 1.359 ; 3.113 0,10 2.236,00 471,69
Variável V ( 8,25 ; 22,39 0,10 15,32 3 ,80
18. ' CUSTO DO VICE-PRESIDENTE DE VENDAS SV 0,05 37.455,00 925,06
Fixo F (21.053 ;29.115 0,05 25.084,00 1 745,16
Variável . V ( 0,81 1,57 0,05 1,19 0,17
19. CUSTO DO VICE-PRESIDENTE DE FINANÇAS SV 0,10 15.850,00 . 1 384,53
Fixo F ( 3.896 ;13.612 0,10 8.754,00 2 611,96
Variável V ■ ( 0,22 ; 1,14 0,10 0,68 0,25
20. CUSTO DO ENGENHEIRO-CHEFE SV . ( 7.980 ; 8.420 0,10 8.200,00 133,33
Fixo F ' ( 4.850 ; 5.150 0,10 5.000,00 ■ 90,91
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No caso específico desta ilustração, as seguintes 
metas foram estabelecidas:
1. Custo primário do processo A
2. Custos indiretos de fabricação sob responsabili­
dade do supervisor
3. Custo do mestre do processo A
4. Custo dos mestres do departamento 1
5. Custo do supervisor do departamento 1
6. Custo do vice-presidente de produção
7. Custo do principal administrador executivo
A seguir são apresentados os orçamentos para cada 
uma dessas metas. É oportuno salientar que a elaboração desses or­
çamentos desenvolveu-se ã luz dos princípios discutidos no capítu­
lo anterior, particularmente no que respeita ao sistema de custos 
por áreas de responsabilidade, controlabilidade dos custos e o prin 
cípio administrativo de exceção. Desta forma, a elaboração orçamen 
tãria nesta etapa pretendeu também evidenciar o estreito relaciona 
mento existente entre as metas de custo orçadas e o organograma da 
empresa anteriormente apresentado.
Quanto ao orçamento propriamente dito, a média e o 
desvio-padrão de cada meta de custo foram obtidos, respectivamente, 
pela aplicação das expressões (5) e (.6), enquanto que, para calcu­
lar o intervalo relevante foi utilizada a expressão (21), formulas 
estas, todas componentes da metodologia proposta neste trabalho. 
Por uma questão de simplicidade, considerou-se a independência de 
todas as metas de custo entre si, isto ê, r = 0 nas expressões (5) 
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4.8. Comparação do Orçamento com Resultados Reais
Esta etapa da metodologia proposta foi excluída da 
presente ilustração, uma vez que, os dados reais necessários para 
a comparação estarão disponíveis apenas no final do período orça­
do. Atingido esse estagio, a comparação seria efetivada através 
de relatórios de desempenho elaborados mensalmente, conforme mode 
lo apresentado no Quadro 9 o qual seria complementado pelo expos­
to na Fig. 10.
4.9. Identificação de Variações Relevantes
<
Por razão que se assemelha à indicada na etapa ante 
rior, também a presente etapa deixou de ser incluída na aplicação. 
Uma vez obtidos os dados reais, as variações relevantes seriam fa­
cilmente identificadas bastando para isso que, no prõprio relató­
rio de desempenho fossem assinaladas- ou de alguma forma destaca­
das, aquelas variações que viessem a situar-se fora do intervalos 
relevante definido para cada espécie de custo orçada.
4.10. Adoção de Medidas Corretivas
Para verificação desta etapa final da metodologia pro­
posta, era necessário dispor das variações relevantes, caracteri­
zadas na etapa anterior, a fim de sobre elas proceder aos devidos 
ajustes e correções. As medidas corretivas seriam então processadas 
ao nível dos executivos responsáveis ou, quando exigido, através 
de uma revisão orçamentária. Os novos valores surgidos para as e£ 
pécies excepcionais, seriam responsáveis pelo surgimento de um novo ci 
cio operativo da’metodologia proposta,cuja ilustração aqui se encerra.
CAPÍTULO V
5. CONCLUSOES E RECOMENDAÇÕES
5.1. Conclusões
Todo empreendimento que queira manter uma . posição 
competitiva precisa planejar antecipadamente as suas atividadese, 
depois, utilizar alguma técnica para coordenar e controlar estas 
atividades. 0 controle orçamentário variável ê universalmentç reco­
nhecido como um dos instrumentos mais eficazes da administração 
para atingir estes objetivos.
Todavia, não existia até o momento uma metodologia 
que proporcionasse uma forma sistemática de elaboração.de orçamen 
tos variáveis e, passando por todos os métodos e procedimentos e- 
xistentes, apontasse o grau de confiabilidade dos intervalos rele 
vantes para os quais os orçamentos são elaborados.
A metodologia proposta neste trabalho procura aten­
der a esta necessidade, constituindo-se num aperfeiçoamento desse 
valioso instrumento de controle dinâmico de custos representado p£ 
lo orçamento flexível.
Cabe destacar que a metodologia desenvolvida não 
pretende, em absoluto, eliminar ou suprimir os métodos e técnicas 
existentes quer para a separação dos componentes dos custos, quer 
na apresentação dos prõprios orçamentos variáveis, representando 
sim, uma contribuição para elevar o grau de confiança das estima-
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tivas incluídas no orçamento flexível de una organização empresa- 
r i a l .
Deve se, finalmente, salientar que através do exem­
plo ilustrativo desenvolvido no presente trabalho, logrou-se cons 
tatar a viabilidade de utilização da metodologia proposta e,o que 
é de suma importância, sua eficiência operacional e conseqüente 
validez no planejamento e controle das atividades empresariais, 
permitindo desta forma, o fornecimento de parâmetros níais confiá­
veis aos tomadores de decisão os quais poderão manipular, com re­
lativa facilidade, os diversos graus de significância em função 
das metas de custo definidas para a empresa e, ainda, paütar suas 
decisões segundo os limites proporcionados pelos intervalos cons­
tantes do orçamento variável estocãstico.
Tudo isso se torna possível, uma vez que a metodolo 
gia P r°P°sta aplica, no aperfeiçoamento do processo orçamentário, 
diversas técnicas pertencentes a diferentes áreas do conhecimen­
to, tais como:
a) Método estatístico dos Mmimos Quadrados;
b) Avaliação do risco através de variáveis aleató­
rias ;
c) Intervalos de confiança para as variáveis orça­
das ;




Para novos estudos relacionados com a elaboração de 
orçamentos variáveis, sugere-se:
- Uma expansão da metodologia proposta no sentido 
de aplicar, além das formulações adotadas , outros procedimentos 
capazes de oferecer um grau de precisão mais elevada na determina 
ção dos intervalos relevantes indicando-se, como ponto de parti­
da, um estudo dos intervalos de confiança para previsões.
- Um estudo de simulação visando detectar o grau de 
ajustamento dos dados utilizados no que respeita â identificação 
da distribuição de probabilidade mais adequada para o tratamento 
dos mesmos.
- Um estudo que considere o grau de dependência en­
tre as variáveis envolvidas na elaboração do orçamento.
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ANEXO 1
DERIVAÇÃO DAS EQUAÇÕES DO 
MÉTODO DOS MfNIMOS QUADRADOS
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DERIVAÇÃO DAS EQUAÇÕES DO 
MÉTODO DOS MlNIMOS QUADRADOS
A técnica estatística mais comum para ajustar uma 
linha a uma série de dados históricos é chamada de método dos nú 
nimos quadrados.
O objetivo do ajustamento de uma linha aos dados 
históricos é traçar uma reta de tal forma que a distância entre 
os pontos plotados e os valores indicados pela reta seja mínima.
O melhor ajuste da reta ê o que resulta no menor total quando as 
distâncias entre os pontos plotados e a reta são somadas. As va­
riações serão, naturalmente, negativas e positivas; se os valo­
res reais das variações são usados e somados algebricamente, po­
dem resultar num número pouco significativo embora o traçado da 
linha seja impreciso. Uma alternativa é usar o valor absoluto das 
variações. Os valores absolutos, entretanto, são inconvenientes 
para se trabalhar matematicamente.
No entanto, todas as variações reais podem ser con 
vertidas matematicamente a um sinal positivo bastando para isso 
que sejam elevadas ao quadrado. Se os quadrados das variações são 
usados, elimina-se o problema dos sinais diferentes e, ao mesmo 
tempo, propicia-se um método matemático mais conveniente. Por 
essa razão, o método mais comum para o traçado de uma linha re­
sulta em estabelecer uma equação para uma linha tal que os qua­
drados das variações dos dados reais da linha sejam minimizados.
E por essa razão que ele ê chamado de método dos mínimos quadra­
dos .
As equações do método dos íMínimos Quadrados são de­
rivadas como segue:
Seja = o valor real de y no ponto x, e
y' = o valor da linha traçada no ponto x
i
0 objetivo ê minimizar o quadrado dos erros
n 2 
■ z (7i - y-)
i = l 1 1
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cedimento:
Ora, y! = a + b x . 71 1
Logo, o quadrado dos erros serã
n 2 
F (a,b) = E (y. - a - bx-)
i = l 1 1
Para minimizar esta função, adota-se o seguinte pro
1. Toma-se a derivada parcial;
—  = ? 2 (y - a - bx,)(-l) 
9a i=l 1 1
2. Iguala-se o derivativo a zero;
n
Z (y. - a - bx.) = 0 
i = l 1 1
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3. Resolve-se para y
Zy = na + bZx (1)
A segunda equação ê obtida a partir das derivadas 
parciais com relação a "b", adotando-se procedimento anãlogo ao 
utilizado para a primeira, tal còmo é indicado a seguir:
1. —  = E 2 (y. - a - bx .)|(-1)(-x.)J 
3b i=l 1 1 ' x
n
2 . 1  2 (y. - a - bx.) (x.) = 0 
i=l 1 1 1
n 2
E (x-y. ~ax. - b x . ) = 0
. ,   ^ i 7 1 i  i  x = l
3. Éxy = a£x + bEx2 (2)
\
ANEXO 2
VALORES PARA UMA DISTRIBUIÇÃO 
NORMAL REDUZIDA
z 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
0.0 .0000 .0040 .0080 .0120 .0160 .0199 .0239 .0279 .0319 .0359
0.1 .0398 .0438 .0478 .0517 .0657 .0596 .0636 .0675 .0714 .0764
0.2 .0793 .0832 .0871 .0910 .0948 .0987 .1026 .1064 .1103 .114 1
0.3 .1179 .12 17 .1256 .1293 .1331 .1368 .1406 .1443 .1480 • .16 17
0.4 .1554 .1591 .1628 .1664 .1700 .1736 .1772 .1808 .1844 .1879
0.5 .19 15 .1950 .1985 .2019 .2054 .2088 .2123 .2157 .2190 .2224
0.6 .2258 .2291 .2324 .2357 .2389 .2422 .2454 .2486 .2518 .2649
0.7 .2580 .2612 .2642 .2673 .2704 .2734 .2764 .2794 .2823 .2862
0.8 .2881 .2910 .2939 .2967 .2996 .3023 .3051 .3078 .3106 .3133
0.9 .3169 .3186 .3212 .3238 .3264 .3289 .3315 .3340 .3365 .3389
1.0 .3418 .3438 .3461 .3485 .3508 .3531 .3554 .3677 .3599 .3621
1.1 .3643 .3665 .3686 .3708 .3729 .3749 .3770 .3790 .3810 .3830
1.2 .3849 .3869 .3888 .3907 .3925 .3944 .3962 .3980 .3997 .4016
1.3 .4032 .4049 .4066 .4082 .4099 .4115 .4131 .4147 .4162 .4177
1.4 .4192 .4207 .4222 .4236 .4251 .4266 .4279 .4292 .4306 .4319
1.5 .4332 .4345 .4357 .4370 .4382 .4394 .4406 .4418 .4429 .4441
1.6 .4452 .4463 .4474 .4484 .4495 .4605 .4616 .4526 .4535 .4645
1.7 .4554 .4564 .4573 .4582 .4691 .4599 .4608 .4616 .4625 .4633
1.8 .4641 .4649 .4666 .4664 .4671 .4678 .4686 .4693 .4699 .4706
1.9 .4713 .4719 .4726 .4732 .4738 .4744 .4750 .4756 .4761 .4767
2.0 .4772 .4778 .4783 .4788 .4793 .4798 .4803 .4808 .4812 .4817
2.1 .4821 .4826 .4830 .4834 .4838 .4842 .4846 .4850 .4864 .4857
2.2 .4861 .4864 .4868 .4871 .4875 .4878 .4881 .4884 .4887 .4890
2.3 .4893 .4896 .4898 .4901 .4904 .4906 .4909 .4911 .4913 .4916 .
2.4 .4918 .4920 .4922 .4925 .4927 .4929 .4931 .4932 .4934 .4936
2.5 .4988 .4940 .4941 .4943 .4946 .4946 .4948 .4949 V .4951 .4952
2.6 .4953 .4955 .4956 .4957 .4959 .4960 .4961 .4962 .4963 .4964
2.7 .4965 .4966 .4967 .4968 .4969 .4970 .4971 .4972 .4973 .4974
2.8 .4974 .4975 .4976 .4977 .4977 .4978 .4979 .4979 .4980 .4981
2.9 .4981 .4982 .4982 .4983 .4984 .4984 .4986 .4985 .4986 .4986
3.0 .4987 .4987 .4987 .4988 .4988 .4989 .4989 .4989 .4990 .4990
3.1 .4990 .4991 .4991 .4991 .4992 .4992 .4992 .4992 .4993 .4993
3.2 .4993 .4993 .4994 .4994 .4994 .4994 .4994 .4996 .4995 .4995
3.3 .4995 .4995 .4995 .4996 .4996 .4996 .4996 .4996 .4996 .4997
3.4 .4997 .4997 .4997 .4997 .4997 .4997 .4997 .4997 .4997 .4998
3.5 .4998 .4998 .4998 .4998 .4998 .4998 .4998 .4998 . .4998 .4998
3.6 .4998 .4998 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999
3.7 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999
3.8 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999
3.9 .5000 .5000 .5000 .5000 .5000 .5000 .6000 .6000 .6000 .5000
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VALORES PERCENTIS PARA A DISTRIBUIÇÃO 
t DE STUDENT COM V GRAUS DE 
LIBERDADE
ANEXO 3
p £.ws t . M í.»7S t-M t . 90 t . i 0 t . 7S t . TO t&>
1 63.66 31.82 12.71 6.31 3.08 1.376 1.000 .727 .825 .158
2 9.92 6.96 4.30 2.92 1.89 1.061 .816 .617 .289 .142
3 5.84 4.54 8.18 2.35 1.64 .978 .766 .584 .277 .137
4 4.60 3.75 2.78 2.13 1.53 .941 .741 .569 .271 .134
5 4.03 . 3.36 2.57 2.02 1.48 .920 .727 .559 .267 , .132
6 3.71 3.14 2.45 1.94 1.44 .906 .718 .563 .265 .13 1
7 3.50 3.00 2.36 1.90 1.42 .896 .7 11 .649 ■ .263 .130
8 3.36 2.90 2.31 1.86 1.40 .889 .706 .546 .262 .130
9 3.25 2.82 2.26 1.83 1.38 .883 .703 .543 .261 .129
10 3.17 2.76 2.23 1.81 1.37 .879 .700 .642 .260 .129
1 1 3 .11 2.72 2.20 1.80 1.36 .876 .697 .540 .260 .129
12 3.06 2.68 2.18 1.78 1.36 .873 .695 .539 .259 .128
13 3.01 2.65 2.16 1.77 1.35 .870 .694 .638 .269 .128
14 2.98 2.62 2.14 1.76 1.34 .868 .692 .537 .258 .128
15 2.95 2.60 2.13 1.75 1.34 ' .866 .691 .636 .258 .128
16 2.92 2.58 2.12 1.75 1.34 .865 .690 ' .535 .258 .128
17 2.90 2.67 2 .11 1.74 1.33 .863 .689 .534 .257 >128
18 . 2.88 2.65 2.10 1.73 1.33 .862 .688 .534 .267 .127
19 2.86 2.54 2.09 1.73 1.33 .861 .688 .533 .267 .127
20 2.84 2.53 2.09 1.72 1.32 .860 .687 .533 .257 .127
21 2.83 2.52 2.08 1.72 1.32 .869 .086 .632 .257 .127
22 2.82 2.61 2.07 1.72 1.32 .858 .686 .632 .256 .127
23 . 2.81 2.50 2.07 1.7 1 1.32 .858 .685 .532 .266 .127
24 2.80 2.49 2.06 1.71 1.32 .857 .686 .631 .256 .127
26 2.79 2.48 2.06 1.71 1.32 .856 .684 .531 .256 .127
26 2.78 2.48 2.06 1.7 1 1.32 .856 .684 .631 .256 .127
27 2.77 2.47 2.05 1.70 1.31 .865 .684 .531 .266 .127
28 2.76 2.47 2.05 1.70 1.3 1 .855 .683 .630 .256 .127
29 2.76 2.46 2.04 1.70 1.3 1 .854 .683 .530 .256 .127
30 2.75 2.46 2.04 1.70 1.31 .854 .683 .530 .256 .127
40 2.70 2.42 2.02 1.68 1.30 .851 .681 .529 .255 .126
60 2.66 2.39 2.00 1.67 1.30 .848 .679 .527 .254 .126
120 2.62 2.36 1.98 1.66 1.29 .845 .677 .526 .264 .126
«0 2.58 2.33 1.96 1.645 1.28 .842 .674 .524 .253 .126
RESULTADOS DA ANÁLISE DE REGRESSÃO
ANEXO 4
SOBRE AS BASES DE ATIVIDADE
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RESULTADOS DA ANÁLISE DE REGRESSÃO 
SOBRE AS BASES DE ATIVIDADE
N9 DA ESPÉ­
CIE DE CUSTO N9 DA BASE r A B
01 01 1,00 0,00 21,82
01 02 0,20 21.893,57 13 ,25
01 03 -0,05 26. 485 ,93 - 2,63
01 04 -0 ,46 31.609,48 -46,88
l
01 05 0 ,31 22 . 021,82 0,37
02 01 0,23 2.340,43 1,36
02 02 0 ,99 -1.431,32 17,92
02 03 -0,58 5.813,77 - 8,03
02 04 0 ,29 2:963 ,10 8,11
02 05 -0 ,05 4.132 ,94 - 0,02
06 - - - -
07 01 -0 ,10 7.147,32 - 0,68
07 02 -0 ,65 10.273,79 -13 ,07
07 03 o;92 3.082,37 14 ,10
07 04 -0,17 . 6.967,73 - 5,09
07 05 0,19 5.639,38 0,07
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RESULTADOS DA ANÁLISE DE REGRESSÃO SOBRE AS BASES DE ATIVIDADE
( CONTINUAÇÃO)
09 01 -0,48 16.508,89 -5,12
09 02 0,22 8.323,66 7 ,04
09 03 -0,15 11.322,61 -3 ,81
09 04 0,99 4. 375 ,66 49,59
09 05 -0 ,02 10. 558 ,52' -0 ,01
10 01 1,00 23.032 ,85 10,43
10 02 0,19 33.554,66 ' 6,16
10 03 -0 ,08 35.833,75 -1,85
10 04 -0,46 38.150,58 -22,45
10 05 0,28 33.726,93 0 ,16
11 01 -0 ,48 47.043,35 -8 ,59
11 02 -0 , 33 42.264,74 -18 ,02
11 03 0,72 29.896,12 30,05
11 04 -0,15 38.419,66 -12,83
11 05 -0,27 39.671 ,47 -0,27
17 01 -0,59 6. 944 ,79 -2 ,39
17 02 0,11 3.694 ,60 1,38
17 03 -0,17 4.482 ,09 '-1,61
17 04 0,82 2. 235 ,85 15,32
17 05 0,25 3.535,39* 0 ,06
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RESULTADOS DA ANÃLISE DE REGRESSÃO SOBRE AS BASES DE ATIVIDADE
18
(CONTINUAÇÃO)
01 0 ,25 30.682,92 5,70
18 02 -0,18 41.254,27 -12,68
18 03 0 ,22 34. 738 ,42 11,70
18 04 0,02 37.140,64 2 ,49
18 05 0,93 25.083 ,65 . 1,19
19 01 -0 ,16 19.359 ,39 -2 ,96
19 02 -0 ,59 25.902,62 -33,45t
19 03 0,55 10.408,57 23,52
19 04 -0,14 17.350,26 -12 ,27
19 05 0,67 8.753,88 0,68
v
